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1. Indledning 
 
 
1.1 Abstract 
This research paper clarifies some of the challenges and potentials a collaborative innovation initia-
tive contains. It is based on a case study concerning a pilot project initiated by Roskilde Municipali-
ty called Zebra City. A Zebra City is a city where locals, local businesses and institutions are en-
couraged to take responsibility for their community and its members. Together they will work in 
consolidation with the local government workers in order to develop innovative solutions towards 
local problems.  
The research paper is based on qualitative empirical data, collected directly from the relevant partic-
ipants in Zebra City and documents concerning Roskilde Municipality’s initiative. We have gath-
ered material from four semi structured interviews, two observations, four documents from Roskil-
de Municipality and one innovation strategy from the Danish council for Technology and Innova-
tion. 
The theoretical material is mainly based on Sørensen & Torfing’s book Collaborative Innovation - 
in the Public Sector as well as Mulgan and Albury’s theories concerning innovation in the public 
sector. We have outlined some of the challenges and potentials in a collaborative innovation initia-
tive. Hereunder, we have identified a limited knowledge sharing between local government workers 
and between the different municipalities. This confines the possibilities of others benefitting from 
any experiences gathered from Zebra City, which could be valuable information when initiating 
similar innovation projects. Nevertheless, we have concluded the collaboration between the local 
government workers and the locals in Zebra City could possibly result in a stronger local communi-
ty, where locals participate in producing better welfare solutions.  
 
1.2 Problemfelt 
Den private sektor har i årevis gjort brug af innovation som arbejdsmetode, hvor målsætningen pri-
mært har omhandlet profitmaksimering. Sidenhen har den offentlige sektor ladet sig inspirere til at 
tænke innovativt, og innovation indgår heri i dag på flere områder. De traditionelle innovationspro-
dukter har udviklet sig fra særligt at omhandle økonomisk værdifulde, materielle produkter til at 
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kunne skabe en anden form for social vækst som f.eks. bedre offentlige serviceydelser og arbejds-
miljø (Kristensen & Voxted 2009:13). Årsagen til den offentlige sektors interesse for det innovative 
arbejde bunder blandt andet i særligt udfordrende problemer, også kaldet wicked problems. Fælles 
for disse problemer er, at de er omfattende og svært løselige. Derfor søger den offentlige sektor nye 
veje til løsningen af disse, og innovation bliver i den forbindelse udpeget som en brugbar frem-
gangsmåde (Bason 2010:10). I 1970-80'erne var innovationsbegrebet primært et akademisk område, 
hvor det blev undersøgt, hvorvidt innovation var muligt i forskellige sammenhænge, og hvorfor det 
kunne være fordelagtigt. I dag er man mere tilbøjelig til at se på, hvordan det kan fungere (Bason 
2010:6).  
Et område hvor der lige nu arbejdes med at finde ud af, hvordan innovation kan fungere er i forbin-
delse med nogle af de udfordringer, der fulgte med kommunalreformen i 2007. Efterfølgende er den 
politiske dagsorden blevet præget af forsøget på at integrere yderområderne på en ny måde, samt at 
undgå en øget afstand mellem politikerne og borgerne (Sørensen & Torfing 2009:48). I forsøget på 
at imødekomme de nye udfordringer er en ny ‘demokratitænkning’ opstået. Den bygger på at bor-
gerne skal delagtiggøres i de politiske processer og i højere grad agere som medproducenter i den 
offentlige styring (Sørensen & Torfing 2009:49). Det indebærer blandt andet at politikken i højere 
grad skal nå ud til borgeren for på den måde at styrke den aktive borgerdeltagelse. Håbet er dermed, 
at det kommunale kan møde borgerne bedre, hvis der skabes nye arenaer, hvor gensidig udveksling, 
forhandling og demokratisk deltagelse kan styrkes (Sørensen & Torfing 2009:48-51). Med samar-
bejdsdrevet innovation er formålet at kommunen som facilitator, skal være med til at skabe disse 
arenaer, hvor forskellige aktører kan drage nytte af hinandens ressourcer, for på den måde at skabe 
innovative løsningsforslag (Sørensen & Torfing 2011:31).   
I Roskilde Kommune forsøger de sig med et nyt innovativt pilotprojekt, der er igangsat under nav-
net Zebraby. Projektet er et forsøg på at finde svaret på to innovationsspørgsmål, udformet af Ros-
kilde Byråd: “Flere gode  leveår” og “Nye fællesskaber og medborgerskab” (bilag 9:78). Formålet 
er at inddrage borgerne i et anderledes samarbejde, hvori borgerne skal være medproducenter i ud-
viklingen af nye innovative velfærdsløsninger. I projektbeskrivelsen står der at ”Pilotprojektets 
formål er at afdække og afprøve nye former for værdifulde fællesskaber, der igennem forpligtende 
netværk, skaber rammer for, at problem og løsning kan mødes” (Bilag 9:79).  Initiativet finder sted 
i Gundsømagle, som ligger 12 km nord for Roskilde og har 2648 indbyggere. Byen var førhen en 
selvstændig kommune, men blev en del af Roskilde Kommune i 2007. Gundsømagle er en landsby 
med et velfungerende foreningsliv, herunder et aktivt landsbyråd (ZBC 2012:5-7).   
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Med en interesse for innovation i den offentlige sektor og udviklingen af borgerrollen i Danmark er 
et studie af pilotprojektet Zebraby en unik mulighed for os som studerende, til at få indblik i nogle 
af de udfordringer og potentialer, samarbejdsdrevet innovation anno 2013 indebærer. Dette har ledt 
os frem til nedenstående problemformulering.  
 
1.3 Problemformulering: 
 
Hvilke potentialer og udfordringer indebærer det samarbejdsdrevne innovationsinitiativ Zebraby i 
Roskilde Kommune? 
For at besvare problemformuleringen har vi valgt at beskæftige os med et lille kontekstuelt udsnit af 
innovation i den offentlige sektor i form af det samarbejdsdrevne innovationsinitiativ Zebraby. 
Igennem rapporten vil vi grundlæggende fokusere på Zebrabyinitiativets potentialer og udfordrin-
ger, for at kunne belyse eventuelle styrker og svagheder ved brugen af samarbejdsdrevet innovation. 
Dette gøres ved en analytisk tilgang til vores indhentede empiri, der består af interviews, observati-
oner og dokumenter. I rapportens afsluttende kapitel vil vi på baggrund af vores casestudie af Ze-
braby inddrage mere generelle og overordnede forhold omhandlende innovation i den offentlige 
sektor, for at diskutere eventuelle ligheder og forskelle mellem Zebrabyinitiativet og samarbejds-
drevet innovation på nationalt plan.  
Vi har valgt at inddrage innovationsmetoden samarbejdsdrevet i vores problemformulering, da vi 
vurderer, at Roskilde Kommune gør brug af denne i Zebrabyinitiativet. I analysen vil vi begrunde 
denne vurdering. Vi har valgt at beskrive Zebraby som et innovationsinitiativ, da vores studie er 
foretaget i pilotprojektets opstart, og med betegnelsen ønsker vi at understrege, at det er et pilotpro-
jekt, der er initieret af Roskilde Kommune og tiltænkt som innovativt. Vores arbejdsspørgsmål bæ-
rer præg af, at vi i rapporten skelner mellem det innovative aspekt i Zebraby og innovation i den 
offentlige sektor. Arbejdsspørgsmålene omhandlende innovation i det den offentlige sektor vil pri-
mært blive besvaret i kapitlet “Zebraby i en national kontekst”, mens arbejdsspørgsmålene omhand-
lende Zebraby vil blive behandlet i analysen, for at give en nuanceret og fyldestgørende besvarelse 
af problemformuleringen. 
1.4 Arbejdsspørgsmål 
1. Hvad er Zebraby og hvori består det innovative i initiativet? 
2. Hvilke roller har aktørerne i det samarbejdsdrevede innovationsprojekt Zebraby? 
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3. Hvilke udfordringer oplever aktørerne som væsentlige i Zebrabyinitiativet? 
4. Hvilke målsætninger er der forbundet med Zebrabyinitiativet? 
5. Hvordan arbejder Roskilde Kommune innovativt? 
6. Hvorfor udgør samarbejdsdrevet innovation et potentiale i udviklingen af den offentlige sektor? 
7. Hvordan kan en analyse af Zebrabyinitativet sættes ind i en kontekst der hedder “innovation i den 
danske offentlige sektor”? 
 
 
2. Metodologi 
I dette kapitel vil vi præsentere vores metodologiske valg, for dermed at validere de slutninger, vi 
gør os i rapporten. Vi vil præsentere vores videnskabsteoretiske ståsted, vores teoretiske baggrund, 
valg af case og vores metoder til empiriindsamling for at skabe klarhed over, hvorfor vi konklude-
rer, som vi gør, og give mulighed for i læsningen af rapporten at kunne identificere vores argumen-
ter for konklusionen. Slutteligt vil vores analysestrategi blive præsenteret for at introducere vores 
tilgang til analysen.  
2.1 Teoretiske overvejelser 
I vores besvarelse af problemformuleringen har vi valgt at belyse vores empiriske materiale med 
udgangspunkt i den teoretiske forståelsesramme som bogen Samarbejdsdrevet innovation – i den 
offentlige sektor af Eva Sørensen og Jacob Torfing (red.) tilbyder. Bogen er en antologi og ”(…) et 
resultat af de første to års arbejde inden for forskningsprojektet CLIPS: Collaborative Innovation 
in the Public Sector” (Sørensen & Torfing 2011:15). CLIPS er et samarbejde mellem flere offentli-
ge og private parter herunder RU, KU, CBS, AUC, FTF, COK, Fora, Professionshøjskolen Metro-
pol og Dacapo. Forskningsprojektet er finansieret af Det Strategiske Forskningsråds program for 
forskning i brugerdrevet innovation og løber fra august 2009 til august 2013 (Ibid.). I og med at 
udarbejdelsen af Samarbejdsdrevet innovation – i den offentlige sektor er finansieret af Det Strate-
giske Forskningsråd, er vi opmærksomme på, at teorien er udarbejdet med henblik på at bidrage 
positivt til udviklingen af innovation i den offentlige sektor. Bogens eksplicitte håb er ”(…) at bo-
gen vil blive startskuddet til etableringen af samarbejdsdrevet innovation som et nyt dansk forsk-
ningsfelt og en ny stærk trend i den offentlige sektor i Danmark” (Sørensen & Torfing 2011:16). 
Det Strategiske Forskningsråd ligger under Ministeriet for Forskning, Innovation og Videregående 
Uddannelser, og er dermed politisk motiveret i sit valg af støtte til forskningsprojekter. Vi må derfor 
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gå ud fra, at CLIPS’s målsætning stemmer overens med politiske interesser i udviklingen af den 
danske velfærdsstat. 
CLIPS er positiv overfor fremmelsen af innovation i den offentlige sektor, hvilket afspejler sig i 
vores valgte teori. Dette har betydning for vores analyse og dermed også for rapportens konklusio-
ner. Vores valg af denne bog, som primær teorikilde beror på dens status som et stykke pionerarbej-
de i forskningsfeltet samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor. Bogens positive syn på 
innovation i den offentlige sektor, ser vi ikke som en svaghed, da vi ikke ønsker at foretage en kri-
tisk analyse, men derimod en pragmatisk inspireret analyse. 
Vi har desuden valgt at inddrage en del af rapporten Innovation in the Public Sector (2003), der er 
udarbejdet af Geoff Mulgan og David Albury på vegne af The Strategy Unit UK, hvis rolle er klar-
lægge de større udfordringer i den engelske offentlige sektor og derefter bidrage med kvalificerede 
løsningsforslag (The Strategy Unit). 
Dermed er også denne rapport politisk motiveret og positiv overfor innovation i den engelske of-
fentlige sektor. Vi har valgt at inddrage rapporten, på baggrund af et ønske om at få en bredere defi-
nition af innovation i den offentlige sektor, end Samarbejdsdrevet innovation – i den offentlige sek-
tor tilbyder os. Vi vil benytte rapporten som kilde til at beskrive de generelle udfordringer, som den 
offentlige sektor står overfor og hvorfor at innovationsbegrebet er relevant at inddrage i løsningen 
af disse. 
2.2 Hermeneutisk videnskabsteori 
Med udgangspunkt i vores problemformulering, har vi valgt at arbejde med en case og benytte me-
toder, som alle ligger indenfor den kvalitative forskning. En kvalitativ metode er karakteriseret ved 
at være en aktivitet, hvor forskeren søger at opnå viden om et givent genstandsfelt gennem en eller 
flere repræsentationer (Helles & Køppe 2010:279).  
Som et godt samspil til casemetoden og den kvalitative metode, har vi valgt at tilslutte os den her-
meneutiske videnskabsteoretiske retning, hvor fortolkning af de kvalitative data er formålet. Inden-
for den hermeneutiske tradition eksisterer imidlertid flere retninger, som hver især har betydning for 
projektets fremgangsmåde og metoder til denne fortolkning. Vi har valgt at arbejde med den filoso-
fiske hermeneutik, hvor forforståelser, horisontsammensmeltning og den hermeneutiske cirkel er 
grundprincipperne (Fredslund 2005:75). Vi vælger altså som forskere at inddrage vores forforståel-
ser i projektet, da de er en nødvendig betingelse for at kunne forstå og reflektere over det undersøg-
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te. Vores forforståelser og forståelse fungerer som en proces ligesom den hermeneutiske cirkel, 
hvor det er nødvendigt at se på meningsdelene og meningshelheden for at kunne opnå forståelsen. 
Ifølge den filosofiske hermeneutik er vores forforståelser funderet i den horisont, vi alle besidder, 
som er udgangspunktet for vores forståelse. Horisonten står for den bredde, vi som forskere kan se. 
Altså des bredere horisont, des bredere syn. Denne horisont undergår imidlertid en konstant foran-
dring i takt med, at vi som forskere forsøger at forstå. Denne forståelse sker når to horisonter mødes 
i en horisontsammensmeltning. Forståelsen kræver at vi medbringer vores forforståelser, men at vi 
samtidig kan sætte os i den andens sted og dermed skaber noget tredje, som altså er forståelsen.  
I hermeneutikken ses den anden, eller aktøren, som en kilde til at forstå den mening eller livsver-
den, som det sagte udspringer af. Som førnævnt kan forskeren ikke fralægge sig sin allerede eksiste-
rende viden, samt de forforståelser der er udsprunget af den (Fredslund 2005:80). Vi er derfor klar 
over, at vi som forskere i denne rapport konstant har indflydelse på udformningen, såvel som vores 
aktører har det. Det er heller ikke vores ønske at forsøge at fralægge os vores indflydelse på projek-
tet da, det er i horisontsammensmeltningen med aktøren, at den viden vi søger findes. 
I dette projekt undersøger vi meningen bag de handlinger og ytringer, som udgør vores empiri. Det 
er intentionen bag en handling, som er vigtig i forståelsen af det konkrete, og derfor har vi valgt at 
have både observation, dokumenter og interviews som empirikilder. Det er altså essentielt at vi, i 
forhold til den hermeneutiske cirkel, forsøger at anskueliggøre og se delene og helheden frem for 
kun en af delene (Højbjerg 2007:312). Aktørernes bagvedliggende forståelser er interessante, fordi 
de samlet set udgør en del af den innovationsproces, som er relevant at undersøge i besvarelsen af 
vores problemformulering. Et indblik i de relevante aktørers handlinger og ytringer konstituerer det 
genstandsfelt, som vi må forholde os til i besvarelsen af problemformuleringen. 
Vi er fortolkende i forhold til de ytringer og handlinger, som vi iagttager, og det kræver at vi gør os 
bekendte med den kontekst, som det undersøgte udspiller sig i. Herunder både den konkrete fysiske 
kontekst samt de mere overordnede samfundsforhold, der påvirker innovationsprocessen, da for-
tolkningen forudsætter en forståelse for det fortolkede. Dels den individuelle intentionelle mening, 
som der ligger bag aktørernes handlinger og dels den mening som konteksten, det sociale og sam-
fundets struktur udgør. I tråd med hermeneutikken, hvor fortolkning er i hovedsædet, vil vi nu præ-
sentere vores valg af case som metode til undersøgelsen af Zebrabyinitiativet. 
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2.3 Casestudie 
Vi anser vores undersøgelse af samarbejdsdrevet innovation i Zebrabyinitiativet i Roskilde Kom-
mune, som værende et casestudie. Vi mener, at dette studie tager udgangspunkt i et unikt og speci-
fikt tilfælde, da Roskilde Kommune ikke før har lanceret et lignende omfattende innovationsprojekt. 
Vi tager udgangspunkt i Robert K. Yin’s definition af casestudiet: 
A case study is an empirical enquiry that: Investigates a contemporary phenomenon within its real-
life context; when the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident; and in 
which multiple sources of evidence are used. (Yin 1989:23 i Kristensen 2008:74). 
Ifølge Yin er casestudiet altså en empirisk funderet undersøgelse af et virkelighedsnært, midlertidigt 
fænomen i dets konkrete kontekst. Vi bruger derved Zebrabyprojektet til at få indblik i, hvordan et 
samarbejdsdrevet innovationsprojekt udspiller sig i en konkret kontekst. 
Selve casestudiet som metode stemmer godt overens med vores valg af en filosofisk hermeneutisk 
tilgang til projektet, da vi er nødt til at undersøge det unikke tilfælde dybdegående, for at kunne 
opnå en forståelse af det som fænomen. Da vi har valgt casestudiet som metodisk tilgang i undersø-
gelsen af Zebrabyinitiativet, har vi valgt at foretage interviews og observationer, for at være i direk-
te kontakt med det genstandsfelt vi ønsker at undersøge. 
Som Yin nævner, er det typisk for et casestudie, at være baseret på flere former for empiriske data. 
Størstedelen af vores empiri omhandler Zebraby og Roskilde Kommune, hvilket er med til at give 
os et større indblik i potentialer og udfordringer i et samarbejdsdrevet innovationsprojekt i en given 
kontekst. Det skyldes at vi netop vælger at undersøge dette unikke tilfælde, og ikke kun genstands-
feltet på et mere generelt plan (Ibid). Bent Flyvbjerg understreger fordelen af at arbejde med flere 
forskellige typer af empirikilder i casestudiet, som alle omhandler det samme fænomen. Ifølge 
Flyvbjerg er det vigtigt at lægge vægt på de forskellige typer af emipirikilder og deres samspil. Han 
nævner fem empirityper som værende hovedtyperne indenfor empiriindsamling i casestudiet: inter-
views, observation, deltagende observation, dokumenter og feedback (Rendtorff, 2007:248). Vi gør 
således brug af fire af disse hovedtyper, hvilke alle giver os et mere empirinært indblik i Zebrabyi-
nitiativet. 
 
2.4 Indsamling af empiri 
Vi har indsamlet empirisk materiale til projektet i perioden 1.marts til 1.maj 2013. Alt empirisk ma-
teriale der er dukket op efter 1. maj, har vi valgt ikke at inddrage i rapporten. Vi har så vidt muligt, 
forsøgt at inddrage materiale og dokumenter, som har gået forud for vores empiriindsamling, da vi 
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er klar over at en del af Zebrabyprocessen har foregået forinden vores projekt. Vi har forsøgt at ind-
samle så meget empiri som muligt, vi har dog været begrænset på tid og ressourcer i forhold til 
overholdelse af deadlines og aflevering af projektet. 
Som tidligere nævnt har vi valgt at benytte os af metoder, som ligger inden for den kvalitative 
forskning, hvor vi har anlagt et fortolkende perspektiv, på det vi undersøger (Thisted 2010:168). I 
dette afsnit vil vi kort præsentere de metoder vi har gjort brug af i indsamlingen af de forskellige 
empirityper. De vil alle blive beskrevet mere udførligt i deres respektive afsnit, som følger.  
Samlet består vores empiri af fire forskellige empirityper, nemlig kvalitative interviews, passiv ob-
servation, deltagende observation samt forskellige dokumenter. Vi har foretaget fire semistrukture-
rede interviews med henholdsvis Jacob Ferdinand fra Gundsømagle landsbyråd, to centralt placere-
de medarbejdere i Roskilde Kommune med tæt tilknytning til Zebrabyinitiativet og slutteligt Chri-
stina Juell Sundbye som er programleder for innovation i Roskilde Kommune. Formålet med de fire 
interviews har været at generere og indsamle viden fra fire forskellige aktører i Zebrabyinitiativet. 
Det har været vores ønske at få belyst forskellige sider og aspekter af dette innovationsprojekt, hvil-
ket vi har udvalgt de fire interviewpersoner efter. Vi har valgt at holde de to centralt placerede med-
arbejdere anonyme, af hensyn til deres videre arbejde med Zebrabyinitiativet. De vil derfor fremgå 
som CPM1 og CPM2 i rapporten. Vi er naturligvis klar over deres identitet og position i forhold til 
Zebrabyinitiativet. For overskuelighedens skyld vil programlederen for innovation fremgå som PFI, 
hvor der bliver henvist til hendes titel. 
Vi foretog en deltagende observation til en åben workshop kaldet Inspiratorium, arrangeret af Ros-
kilde Kommune, hvor vi havde mulighed for at præge dagsordenen og spørge ind til de emner, der 
interesserede os. Derudover var vi passive observerende til et møde, hvor borgere fra Gundsømagle 
og to repræsentanter fra Roskilde Kommune var til stede. Målet med observationen var at få et ind-
blik i de relevante aktøreres relationer og disses betydning for innovationsprocessen. Af dokumen-
ter har vi valgt at inddrage fire hvor Roskilde Kommune er afsender på dem alle. De bidrager hver 
især med forskellige perspektiver på innovation i kommunen og på Zebraby. Slutteligt har vi valgt 
at inddrage en innovationsstrategi fra Rådet for Teknologi og Innovation, for at belyse sammen-
hængen mellem nationalt og kommunalt plan. 
I de følgende afsnit vil vores metoder observation, interview, kodning og dokumentanalyse blive 
præsenteret, for at anskueliggøre vores fremgangsmåder i indsamlingen af vores kvalitative data. 
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Derefter vil vi beskrive, hvorledes vi har tænkt os at bruge de indsamlede data i den tematiserede 
analyse. 
 
2.5 Observation  
Vi har i indsamlingen af empiri valgt at benytte to former for observationsteknikker. Den ene delta-
gende og den anden passivt observerende. Den passive observations mål er at få et indblik i de rele-
vante aktørers relationer, roller og disses betydning for innovationsprocessen. Vi har valgt at være 
passive for at mindske vores påvirkning på samspillet og have fokus på deres relationer og roller. I 
den deltagende observation valgte vi at deltage i de samme aktiviteter som de andre deltagere 
(Holme & Solvang 1996:108-109). I begge observationer oplyste vi de deltagende om baggrunden 
for vores tilstedeværelse. Vi kunne på den måde i den deltagende observation spørge ind til de em-
ner, vi fandt relevante og aktivt spørge ind til deltagernes synspunkter.  
Observation som metode er hensigtsmæssig, når vi ønsker at få et indblik i et lokalsamfund som 
Gundsømagle og samspillet mellem kommunen og borgerne (Holme & Solvang 1996:104). Et lo-
kalsamfund er ofte præget af, at rollerne allerede er fastlagt forud for observationen, da aktørerne 
kender hinanden fra andre begivenheder. Vi anser samarbejdsdrevet innovation som noget, der ud-
spiller sig i samspillet mellem forskellige aktører, og derfor har observationen af dette samspil haft 
til formål at komme frem til en forståelse af innovationsprocessen. I relationerne kommer eventuelle 
interessekonflikter, skæve magtforhold og indforståede rollefordelinger til syne. Relationerne er 
også det, der gør det muligt at komme frem til nye idéer og løsninger. Udover at have fokus på rela-
tionerne, har observation også den fordel, at vi aktivt har kunnet forholde os til sammenhængen 
mellem aktørerne og konteksten. Observationerne har derved den kvalitet at samspillet er blevet 
observeret i dens naturlige kontekst (Warming 2007:314). Vi har valgt, at alle vores observationer 
skulle være tilkendegivet – altså åbne. Af etiske årsager har det været vigtigt for at os at informere 
de observerede om, at vi eventuelt vil benytte det sagte (og gjorte) som empiri i vores studie. Vi er 
klar over, at vi på denne måde muligvis har påvirket det sagte og gjorte.  
Vi har bevidst valgt ikke at observere på baggrund af nogle centrale begreber, fordi vi ønskede at 
notere de såkaldte thick descriptions. Med thick descriptions menes der at man i observationen laver 
“tykt” beskrivende notater, for at undgå for megen fortolkning på stedet (Warming 2007:320). Vi 
ønskede at sikre mange senere fortolkningsmuligheder i vores notater, men er samtidig klar over, at 
det er relevant i notatskrivningen, at have vores egen rolle og subjektive indtryk for øje.  
Helt konkret har vi forholdt os til en observationstjekliste hvor 5 kategorier indgår. De er: 
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1. Rammen (omgivelser, kontekts, handlemåders muligheder) 
2. Deltagerne (karakteristika, relationer, roller, ‘hvem har lov til at være her’) 
3. Aktiviteter og interaktion (hvad sker der, rækkefølge i handlingerne (program), interakti-
on/relation/forbindelsen ml. deltagere og aktiviteter) 
4. Hyppighed og variation (starttidspunkt, tidsramme, unik eller tilbagevende situation) 
5. Subtile faktorer (uformelle/uplanlagte aktiviteter, det symbolske, ikke verbal kommunikati-
on, det der ikke sker, men måske forventes, det selvfølgelige) (Ibid). 
Vi valgte, at vi alle tre skulle skrive noter til observationerne, så vi bagefter kunne sammenligne 
noter og på den måde nuancere vores beskrivelser af det observerede. Da vi alle tre skrev noter, 
mindsker det risikoen for misforståelser af det observerede, for subjektivt tolkede observationer og 
oversete pointer. En kort gennemgang af vores noter vil blive præsenteret i empiriafsnittet. 
 
2.6 Interview og transskribering  
I dette afsnit vil vi præsentere vores brug af interviewmetode og derefter hvordan vi har transskribe-
ret. Som nævnt tidligere betragtes alle individer i hermeneutikken som meningsbærere og via dialog 
kan disse meningssammenhænge blive bragt frem i lyset. Dette er netop formålet med de semistruk-
turerede forskningsinterview, som vi har valgt at foretage (Kvale 1997:19). Vi ønsker at forstå og 
indhente viden fra vores interviewpersoner, med henblik på at kunne belyse og forstå deres eventu-
elle forskellige syn på innovationsinitiativet Zebraby. I vores interviews er vi i direkte kontakt med 
de relevante meningsbærere, og vi vil i analysen tolke dem som repræsentanter til de grupper i in-
novationsprocessen, vi ønsker at forstå. I forlængelse af det, beskriver Steiner Kvale, det kvalitative 
forskningsinterviews således: “Formålet med det kvalitative forskningsinterview er at indhente be-
skrivelser af den interviewedes livsverden med henblik på fortolkninger af meningen med de be-
skrevne fænomener.” (Kvale 1997:41). Det kvalitative forskningsinterview stemmer altså godt 
overens med vores intention om at forstå den kontekst, aktørernes meninger udspringer af. Ved at vi 
har valgt at foretage semistrukturerede forskningsinterviews, giver det os mulighed for at sortere i 
vores interviewguide undervejs og stille eventuelle opklarende og uddybende spørgsmål i inter-
viewsituationen (Kvale & Brinkmannn 2009:127). Forud for interviewene har vi forberedt nogle 
spørgsmål, som bunder i projektets centrale temaer. Vi har blandt andet spurgt ind til interviewper-
sonernes forståelse af innovation, for på den måde at komme nærmere en forståelse for de forskelli-
ge parters udgangspunkt. Vi har ligeledes spurgt ind til hvilket slutmål den enkelte interviewperson 
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ønsker at se, for derved at belyse eventuelle forskelle fra kommunalt til lokalt niveau. Interviewper-
sonerne er udvalgt på baggrund af ønsket om at udforske innovationsprojektet fra både et kommu-
nalt og lokalt perspektiv. Der blev benyttet tre forskellige interviewguides; en til borgeren (Bilag 3), 
en til de to centralt placerede medarbejdere (Bilag 2) og en til programlederen (Bilag 1). Fælles for 
interviewguiden til de kommunalt ansatte er de fem overordnede temaer: briefing og præsentation, 
innovation i kommunen og initiativet Zebraby, målsætninger, aktører og samarbejde og slutteligt 
debriefing. Interviewguiden til programlederen fokuserer i højere grad på innovationens generelle 
vilkår i Roskilde Kommune. Til borgeren fra Gundsømagle ønskede vi i interviewet at få indblik i 
hvordan samarbejdet med Roskilde Kommune opleves. Det var særligt udfordringer og potentialer 
fra borgerens perspektiv, der var interviewets hovedfokus, samt hvorledes borgeren anså projektet 
som innovativt. 
Vi valgte til hvert interview at have en, der sørgede for at vi kom rundt om alle temaerne, for der-
med at give to af os mulighed for at stille flere opfølgende spørgsmål og fokusere på samtalen. 
Transskriberingen af vores interviews foretog vi med udgangspunkt i, at vi ønskede at meningskon-
densere og tematisere interviewene. Vi har derfor fravalgt mere detaljerede metoder indenfor trans-
skribering, hvor pauser, betoninger og udtalelse er medtages (Kvale & Brinkmannn 2009: 202). 
 
2.7 Kodning 
For at skabe overblik over vores transskriberede interviews og dermed kunne få fuldt udbytte af 
dem i analysen, har vi valgt at kode dem på baggrund af syv temaer, som vi har fremsat efter vi fo-
retog interviewene. Vi har således kodet efter flere relevante temaer i forhold til at få en mere nuan-
ceret besvarelse af vores problemformulering (Kristensen 2007:290). Relevante citater er i trans-
skriberingerne blevet markeret med dets respektive temas farve. Efterfølgende har vi meningskon-
denseret citaterne, ved at samle de enkelte citater ind i temaets kategori. Det har vi gjort for at sikre 
at den interviewedes betydningstillæggelse ikke går tabt i den tematiserede kodning. Kondenserin-
gen vil senere i analysen fungere som forståelsesramme for brugen af citaterne (Kristensen 
2007:291). 
De syv temaer vi har kodet og meningskondenseret ud fra, tager udgangspunkt i de temaer vi havde 
valgt, da vi foretog interviews (jf. afsnit 2.6) De er som følger: 1. Hvad er og hvor er der innovation 
i Zebrabyinitiativet? 2. Hvad er og hvor er der innovation i Roskilde Kommune? 3. Aktører og sam-
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arbejde (kommunikation). 4. Udfordringer i initiativet. 5. Udfordringer i kommunen. 6. Potentialer i 
initiativet og 7. Potentialer i kommunen. 
Nogle af temaerne er todelt, for bedre at kunne skelne mellem, hvad der for aktørerne forstås som 
udfordringer og potentialer i kommunalt og lokalt perspektiv, samt hvilke innovationsopfattelser der 
gør sig gældende fra begge sider. Disse er ikke nødvendigvis forskellige, men ved at todele temaer-
ne har eventuelle forskelle, mulighed for at komme til udtryk. Hvis en aktør ikke har udtrykt noget 
indenfor et givent tema, vil det tema heller ikke være repræsenteret i meningskondenseringen af 
interviewet. Derimod er der en 8. kategori med temaet ’andet’, hvor vi har samlet alle formodet 
relevante citater, der ikke passede under de andre syv temaer.   
2.8 Dokumentanalyse 
Dokumenter er ”(…) handlingsorienterede i kraft af de ord, som deres forfattere har placeret på 
dem, og som har til hensigt at præge læseren ved at skabe et særligt syn på et problem, som igen 
legitimerer handling (…)” (Duedahl & Jacobsen 2010:43). Vi har i overensstemmelse med Duedahl 
& Jacobsens retningslinjer foretaget elementære dokumentanalyser. Et dokuments funktion og vær-
di som kilde vurderes ud fra de spørgsmål, man stiller til dokumentet, og i vores dokumentanalyse 
følger vi minimumskriterierne for dette og belyser dokumenternes autenticitet, repræsentativitet, 
troværdighed og relevans i forhold til rapportens problemstillinger (Duedahl & Jacobsen 2010:55). 
Ved at afdække minimumskravene afklarer vi derved dokumenternes anvendelighed (Duedahl & 
Jacobsen 2010:75). De vil på den baggrund inddrages i analysen i det omfang, der giver mening i 
forhold til det enkelte dokument. Der er ikke nødvendigvis én endelig måde at foretage en doku-
mentanalyse på, som vil være hensigtsmæssig til alle typer dokumenter, hvilket vi har haft med i 
vores overvejelser (Duedahl & Jacobsen 2010:53-55). 
Vi gør i alt brug af fire dokumenter fra Roskilde Kommune, hvorfor kommunen forstås som en kil-
de, der udtrykker kommunale interesser samt en innovationsstrategi fra Rådet for Teknologi og In-
novation (RTI) (Duedahl & Jacobsen 2010:39). På trods af at et dokument formidler fakta, er det 
ikke ensbetydende med at disse fakta er værdifrie. Derfor skal dokumenternes forfattere, her Ros-
kilde Kommune og RTI, også ses handlingsorienteret og deres produkt, som noget der illustrerer en 
dagsorden og hensigt om at blive forstået på en bestemt måde. Men uanset forfatterens hensigt for-
stås dokumenter ikke nødvendigvis som tiltænkt en bestemt læser, da forståelsen afhænger af læse-
ren og konteksten. Der er derfor ingen endegyldig, sand fortolkning af et dokument (Duedahl & 
Jacobsen 2010:33-35). For at få et nuanceret billede af Zebrabyinitaitivets proces, udgør dokumen-
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terne et supplement til den øvrige empiri. Derved er vi interesserede i at afdække sammenhængen 
mellem Roskilde Kommunes formulerede, officielle innovationstilgang og hvordan denne så senere 
udføres og implementeres.  
 
2.9 Analysestrategi 
Vi har valgt at lade vores syv valgte temaer være styrende for vores tilgang til empirien. Temaerne 
dækker flere perspektiver af samarbejdsdrevet innovation, som er relevante i besvarelsen af vores 
problemformulering. Temaerne har ikke været styrende for vores metodevalg, men har derimod haft 
stor indflydelse for den måde, vi har bearbejdet vores empiri på. Analysens udformning og indhold 
er præget af temaerne i den forstand, at vi først har analyseret og sammenfattet empirien indenfor 
hvert tema, og dernæst ladet nye, relevante temaer og pointer udspille sig i analysens opbygning. I 
analysen af de nye relevante temaer har vi benyttet rapportens teoretiske baggrund.  
Da vi har tillagt os den filosofiske hermeneutik, er vi opmærksomme på, at vi som forskere har ind-
flydelse på udfaldet af rapporten, da vi ikke frasiger os vores forforståelser, men derimod medbrin-
ger dem undervejs i udarbejdselsen af rapporten for at opnå forståelse for vores genstandsfelt. Vores 
formål med analysen er at skabe en helhedforståelse ved at afdække hvert tema. Altså belyser vi 
hvert tema fra de forskellige teoretiske og empiriske vinkler, der indgår i projektet, for til sidst at 
kunne analysere samlet for at besvare vores problemformulering (Kristensen 2007:290). For at sikre 
rapportens gennemsigtighed, har vi løbende ekspliciteret og begrundet vores valg af metode, empi-
rikilder og teori med henblik på at synliggøre rimeligheden i disse valg. Valgene er foretaget på 
baggrund af en reflekteret tilgang til analysefeltet.  
I vurderingen af konklusionernes gyldighed, er vi klar over, at det empiriske grundlag for disse er 
begrænset. Fordi vi er fortolkende og det undersøgte er kontekstafhængigt og situationsbestemt, vil 
vi eller andre ikke kunne udføre det samme studie en gang til og komme frem til nøjagtigt de sam-
me konklusioner. Vores horisont har ændret sig og det har de interviewedes/observeredes også. 
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3. Teoriafsnit 
I dette kapitel vil vi præsentere den teori der indgår i rapporten. Kapitlet er opdelt i relevante afsnit, 
der vil udgøre det teoretiske grundlag for rapportens analyse og afsluttende kapitel. Vi vil eksplici-
tere de valgte teoretikeres definition af innovation og hvorfor samarbejdsdrevet innovation i den 
offentlige sektor er relevant at tale om. Derudover vil vi komme ind på samarbejdets karakter og 
borgerens rolle heri.  
3.1 Innovationsbegrebet 
Karakteren af den eksisterende forskningslitteratur på innovationsområdet er i høj grad præget af, at 
innovation indtil for 10-15 år siden blev forbundet med den private og ikke den offentlige sektor. 
Der er udarbejdet en hel del mere litteratur omhandlende innovationens vilkår i den private sektor, 
da det her i længere tid har været et bevidst udviklingsværktøj (Kristensen & Voxted 2009:18). Det 
er dermed et begreb som bærer præg af at være udviklet i relation til den private sektor. Vi vil i det 
følgende fokusere på hvilken betydning det har for innovationsbegrebet i den offentlige sektor. 
Historisk set er udviklingen og indretningen af den offentlige sektor oftest kommet som et svar på 
omverdenens (befolkningen og det private marked) forventninger og krav (Danelund & Sanderhage 
2011:139). I 1980’erne skete der en markedsliggørelse af den offentlige sektor, som svar på et sti-
gende krav om effektivitet. Markedsliggørelsen har bevirket at innovation i den offentlige sektor er 
præget af de samme idealer, viden og erfaringer, som der ligger bag innovationstænkningen i den 
private sektor (Kristensen & Voxted 2009:19). Denne viden er relevant at have med sig, når man 
studerer innovation i den offentlige sektor, fordi der på trods af nogle helt grundlæggende forskelle i 
innovationens vilkår i de to sektorer, stadig er nogle ligheder i udførelsen af disse (Ibid). 
I den private sektor er det primære formål med innovation profitmaksimering, men i takt med at den 
offentlige sektor har taget innovationsmetoder i brug, har innovationsbegrebet udvidet sig til også at 
omhandle andre faktorer. Den tidligere opfattelse af innovation som udvikling af teknologi og mate-
rielle produkter med afsæt i ønsket om øget profit, har ændret sig til nu også at omfatte innovation i 
en mere varieret form for vækst, såsom bedre arbejdsmiljø, serviceydelser og organisatoriske ydel-
ser. Innovation i den offentlige sektor handler især om at sikre velfærd og vækst i bredere forstand 
(Kristensen & Voxted 2009:13). Selvom innovation både i den offentlige og private sektor har ny-
skabning som målsætning, adskiller de sig særligt fra hinanden, når det kommer til værditænkning 
(Mulgan & Albury 2003:6). Til forskel fra innovation i den private sektor er profitmaksimering ikke 
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den grundlæggende motivation for at fremme innovation i den offentlige sektor. Der refereres ofte 
til økonomiske incitamenter, når der efterspørges innovation i den offentlige sektor, men derudover 
handler det også om at skabe værdiformer, der er mere komplekse end den form for værdi, som kan 
læses på den finansielle bundlinje. Dette faktum gør innovation i den offentlige sektor mere kom-
pleks og sværere at måle effekten af (Ibid). Det er derfor vigtigt i et studie af innovation, at der 
skelnes mellem innovationstænkningen i den private og offentlige sektor, da de er underlagt grund-
læggende forskellige rammer og motivationsfaktorer (Kristensen & Voxted 2009:20) 
 
3.2 Innovation i den offentlige sektor 
Geoff Mulgan og David Albury beskæftiger sig med innovation i den britiske offentlige sektor. 
Ifølge dem bør innovation i den offentlige sektor ses som en kerneaktivitet, da innovation vil med-
virke til en forhøjet værdi og er en uundgåelig faktor, hvis den offentlige sektor ønske at forbedre 
sig selv. Målet med innovation er klart at forbedre effektiviteten samtidig med at minimere udgif-
terne. Selvom resultaterne ikke nødvendigvis vil være synlige på kort sigt, er det essentielt at man i 
den offentlige sektor er klar til at investere tid og ressourcer under hele innovationsprocessen, for at 
få det bedste udbytte (Mulgan & Albury 2003:2). 
Den danske offentlige sektors indretning var i 1980erne underlagt en reformbølge, som var affødt af 
nye prioriteringer og krav til effektivisering, privatisering og deregulering gennem afbureaukratise-
ring. De nye værdiers fremgangsmåde er tilsammen blevet navngivet New Public Management 
(NPM) og har vundet indpas i flere vestlige demokratier. Resultatmåling, frit valg-ordningen og 
ramme- og målstyring er nogle af de af styringsredskaber, som er blevet en del af den offentlige 
sektors handlemønstre i Danmark (Sørensen & Torfing 2011:19). Denne udvikling og et tiltagende 
krav fra borgere og virksomheder om et højere offentligt serviceniveau har, samtidig med manglen-
de ressourcer til at løfte dette, fremtvunget nye udviklingsstrategier, hvoriblandt innovation er et 
løsningsforslag (Sørensen & Torfing 2011:19-20). 
VK-regeringen lancerede i 2007 en kvalitetsreform, som bidrog til at forstå innovation som en pro-
ces, der omfatter mere end blot ledelsesniveauet i offentlige og private virksomheder. Reformen var 
med til at italesætte medarbejderes og brugeres innovationspotentiale (Sørensen & Torfing 
2011:21). Dette fokus på at inddrage medarbejdere og brugere i udviklingen af den offentlige sektor 
medfølger et innovationsparadoks. Det er som beskrevet tidligere vigtigt at skelne mellem de vilkår, 
som innovation i den offentlige sektor er underlagt og vilkårene i den private. Den offentlige sektor 
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er pålagt at innovere med borgernes fælles bedste for øje, men med fokusset på at inddrage borgere 
og andre deltagere i samarbejdsdrevet innovation, er det ikke muligt at høre alle borgere. Dette be-
høver ikke at være en uoverkommelig barriere, men det er et paradoks som de offentligt ansatte må 
forholde sig til løbende i innovationsprocessen (Reff & Johansen 2011:104). 
Eva Sørensen & Jacob Torfing (2011) udpeger tre hovedårsager til innovationens fremkomst i den 
danske offentlige sektor. For det første er forventningerne til det offentlige serviceniveau steget og 
er stadigt stigende, hvilket er udfordret af manglende ressourcer. Innovation har derved vundet ind-
pas med håbet om, at man vil kunne tilbyde offentlige ydelser bedre og billigere. Den anden årsag 
omhandler karakteren af de udfordringer, som den offentlige sektor står overfor. Det er de svært 
løselige og udfordrende opgaver, som italesættes som wicked problems. Disse er karakteriseret ved 
at være særligt svære at definere og derfor også svære at løse, hvilket kræver nytænkning og  nye 
fremgangsmåder, som innovation kan bidrage med. Den tredje nævnte årsag omhandler udfordrin-
ger i et globalt perspektiv. Som følge af dansk tilslutning til målsætninger sat af EU, har den danske 
stat forpligtet sig til en innovativ indsats, for at frigøre de ressourcer, der er nødvendige for at styrke 
både den sociale sammenhængskraft og konkurrenceevnen (Sørensen & Torfing 2011 25-26). 
Ligesom Sørensen og Torfing argumenterer Albury og Mulgan for at behovet for innovation i den 
offentlige sektor er forårsaget af et stigende forventningskrav fra civilsamfundet. Det stigende for-
ventningskrav er ifølge Mulgan og Albury bl.a. en konsekvens af den udvikling, der er sket i be-
folkningssammensætningen (Mulgan & Albury 2003:5). Den britiske offentlige sektor blev udbredt 
i en tid hvor den britiske befolkning var mere homogen end i dag. Også det danske samfund bliver 
mere og mere komplekst, fragmenteret og foranderligt (Sørensen & Torfing 2009:49). I takt med at 
borgerne stiller større krav til det offentlige, er det derfor nødvendigt med nye måder at tænke på. 
Det offentliges udgifter skal holdes nede, og derfor er innovation påkrævet (Ibid).  
Sørensen & Torfing understreger vigtigheden i at begrebet innovation ikke må miste sin betydning 
og relevans, ved at blive sidestillet med ‘blot’ nytænkning. De fastholder derfor “(...) at innovation 
refererer til en mere ellere mindre intenderet og proaktiv proces, som udvikler, implementerer og 
spreder nye og kreative ideer, der skaber en kvalitativ forandring i en given kontekst.“ (Sørensen & 
Torfing 2011:29). Med denne definition følger fire konsekvenser. For det første indebærer definiti-
onen at innovation altid er et udtryk for et ønske om forandring. Ønsket kan være forårsaget af for-
skellige begivenheder, der peger mod at en nuværende tilstand ikke er optimal. Innovationsproces-
sen hen imod en løsning kan være præget af tilfældigheder, men implementeringen er altid intentio-
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nel. For det andet er det nødvendigt for at kunne karakterisere noget som en innovation, at det er 
implementeret på en sådan måde, at det forårsager betydningsfulde effekter. For det tredje indebæ-
rer definitionen at der skal være tale om en andenordens- eller tredjeordensforandring og ikke bare 
en førsteordensforandring, der medfølger mere eller mindre af det samme. Den sidste og fjerde kon-
sekvens er at innovationens karakter og implementering altid vil være kontekstuelt forbundet (Ibid). 
Mulgan og Albury beskriver succesfuld innovation i den offentlige sektor som værende skabelsen 
og implementeringen af nye processer, produkter og ydelser, som resulterer i en signifikant forbed-
ring af effektivitet og kvalitet (Mulgan & Albury 2003:3). I denne definition ligger, at innovation 
ikke nødvendigvis behøver at være radikal eller gennemgribende på flere områder. Innovation kan 
således ligge på en skala fra de mindre inkrementelle innovationer og op til de større radikale inno-
vationer (Ibid). Fælles for alle innovationer på skalaen er dog, at de alle skal resultere i en imple-
mentering, være nyskabende og kan opstå på alle niveauer i den offentlige sektor (Mulgan & Albu-
ry 2003:3-4). 
3.3 Samarbejdsdrevet innovation 
Samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor bygger på en forståelse af, at flere end én aktørs 
ideer og indsats er fundamentet for givtig innovation, da de i ideudviklingen må bryde med vane-
tænkningen og udfordre hinanden i et konstruktivt samspil af gensidig ressourceudveksling (Søren-
sen & Torfing 2011:31).  Innovationer skabes altså bedst i mødet og samspillet mellem forskellige 
aktører, der samarbejder på tværs. De enkelte aktørers deltagelse og indflydelse er forudsætningen, 
for at skabe en følelse af medejerskab og dermed medansvar for ideernes udfoldelse og udbredelse. 
Samarbejdsdrevet innovation omhandler derfor i høj grad både offentlige og private aktører, men 
også den offentlige ledelse samt rammebetingelserne for innovationsprocessen har stor indflydelse 
(Sørensen & Torfing 2011:21-22). Det gælder også når et samarbejdsdrevet innovationsprojekt skal 
evalueres, da de forskellige aktører kan have forskellige mål og interesser i projektet. Derfor må alle 
involverede parters resultatopfattelse indgå i den samlede vurdering (Sørensen & Torfing 2011:30). 
Teoretisk kan der skelnes mellem fem forskellige typer af innovation i den offentlige sektor: pro-
dukt- og serviceinnovation der vil forandre indholdet og formen på en offentlig ydelse; procesinno-
vation som vil ændre fremgangsmåden for produktion og levering af en service; organisatorisk in-
novation der vil omdanne produktions- og leveringsrammerne i den offentlige service. Systeminno-
vation omhandler den offentlige sektors relation og rolle i forhold til sine omgivelser, mens strate-
gisk policy-innovation vil redefinere problemopfattelse, mål, midler og rationalet bag offentlige 
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politikker. Alle disse former for innovation, kan være samarbejdsdrevede (Torfing & Sørensen 
2011:30). 
Når man i den offentlige sektor ønsker at fremme samarbejdsdrevet innovation, er der flere forskel-
lige samarbejdsstrategier at vælge mellem. Disse kan dog også kombineres for at opnå det ønskede 
resultat. Den første er kultiveringsstrategien, der vil fremme medarbejdernes samarbejde mellem de 
mentale og organisatoriske siloer, hvor det tværgående samspil af kompetente medarbejdere sam-
men kan skabe nye løsninger (Sørensen & Torfing 2011:32). Med replikationsstrategien lader man 
sig inspirere af andre offentlige organisationers erfaringer, og ved at indgå i et samarbejde kan mu-
lighederne afdækkes for at overføre deres mest succesfulde initiativer og tilpasse dem til ens egen 
institution. Strategien er dog mindre forpligtende end partnerskabsstrategien, hvor en offentlig in-
stitution laver en samarbejdsaftale mellem op til flere private eller offentlige partnere. De valgte 
samarbejdspartneres ressourcer og rammer skal adskille sig fra institutionens egne, da de skal være 
eksperimentarium for innovationsudviklingen (Sørensen & Torfing 2011: 33). Netværksstrategien 
sigter efter fælles løsningsforslag til de forskellige aktørers udfordringer, hvilket opnås gennem 
gensidig ideudvikling. Den sidste er open source strategien, hvor der ikke er krav til aktørernes 
ekspertise som i netværksstrategien, tværtimod er alle aktører inviteret til at bidrage i alle projektets 
faser (Sørensen & Torfing 2011:33). 
Som allerede fastslået skal innovative løsninger være nyskabende, og det gør sig også gældende, når 
det omhandler samarbejdsdrevet innovation. Hindringer for et konstruktivt samarbejde kan være, 
hvis parterne er for ens, og derfor har svært ved at generere nye ideer, samt tænke udover deres eg-
ne erfaringer og rammer. De borgere som kan indgå i et samarbejde med den offentlige sektor, bør 
derfor være en sammensætning af så forskellige borgergrupper som muligt. For at kunne se nye 
løsninger og muligheder, er det nødvendigt, at der er flere borgere med end “the usual subjects” 
(Sørensen & Torfing 2011:34). The usual subjects betegner deltagere i en innovationsproces, som 
har udviklet den samme opfattelse af verden, og dermed ikke kan bidrage med forskellige ind-
gangsvinkler. Ligeledes kan aktørernes interesser hæmme den innovative udvikling, f.eks. hvis der 
ikke er enighed om, hvad man vil have ud af innovationsprocessen. I sådan et tilfælde er de institu-
tionelle rammer og ledelsen afgørende, og der ligger opgaven i at skabe de rette incitamenter for et 
langsigtet samarbejde (Ibid). 
I starten af samarbejdet betyder det en fælles erkendelse af behovet for innovation samt at aktørerne 
må have de samme målsætninger. Foruden forventningsafstemning er tillid afgørende både i den 
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åbne ideudveksling og i den konstruktive kritik til hinanden (Sørensen & Torfing 2011:34). Det er 
derudover vigtigt at benytte de enkeltes kompetencer optimalt, for at implementeringen også bliver i 
overensstemmelse med målsætningerne (Sørensen & Torfing 2011:34-35). 
3.4 Borgerens rolle i samarbejdsdrevet innovation 
I den private sektor har man siden 1970’erne haft brugere og målgrupper med i innovationsproces-
sen. Innovationstankegangen i den offentlige sektor, har dog først for nylig ændret sig til også at 
anse brugeren eller borgeren, som en central ressource i udviklingen af offentlig politik og service 
(Agger & Lund 2011:177). Idéen bag et samarbejde med borgerne, er at lade dem udgøre en central 
rolle, der kan supplere de fagligt professionelle og politikerne på en måde, der vil medføre innova-
tion (Agger & Lund 2011:177-178). Annika Agger og Dorthe Hedensted Lund argumenterer for, at 
det offentlige i samarbejdsdrevet innovation skal satse på at inddrage borgerne på en måde, så de er 
medskabere af innovationen (Agger & Hedensted 2011:190). Der kan i den forbindelse skelnes mel-
lem to måder at se borgerens rolle på: medproducent og offentlig innovatør. Hvis den offentlige 
sektor faciliterer en innovationsproces, hvor borgeren anses som medproducent, er tanken: 
(…) at borgerne skal bidrage med partikulær og kontekstrelateret viden om en given styringsopgave 
og hjælpe til opbygningen lokale netværk, der kan sikre lokal forankring og bidrage til innovativ 
implementering af projekterne (Agger & Lund 2011:185). 
 
Der er dog en vigtig pointe, som den offentlige sektor skal medregne, når borgerne i et samarbejds-
drevet innovationsprojekt tildeles rollen som medproducenter og det er, at alle borgere ikke er ens 
(Agger & Lund 2011:190). Agger og Lund henviser til at borgerne kan deles op i 3 grupper: eks-
pertaktivister, hverdagsmagere og borgere på stand by. De har alle forskellige måder at tilgå sam-
arbejdet med det offentlige. Hvis det offentlige ønsker at samarbejde med alle tre borgergrupper er 
det måden, hvorpå de involveres og måden der kommunikeres på, som er central (Agger & Lund 
2011:191). Også tilrettelæggelsen af innovationsprocessen er vigtig, når borgerne skal inddrages, og 
derfor vil vi i det følgende se nærmere på innovationsprocessens faser. 
3.5 Innovationsprocessen 
I forlængelse af vores præsentation af Sørensen og Torfings definition af samarbejdsdrevet innova-
tion vil vi i det følgende præsentere de fire faser, som innovationsprocessen kan opdeles i (Sørensen 
& Torfing 2011:31). Selve innovationsprocessen, fra ide til værdiskabelse, er ofte uforudsigelig og 
den kan være vanskelig at planlægge. Det er dog muligt at klarlægge enkelte generelle faser, inno-
vationsprocessen gennemløber, hvilke oftest fremtræder tydelige når innovationen er gennemført. 
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Da innovationsprocessen hverken er tilfældig eller følger en trinvis udvikling, kan den være kom-
pleks og samtidig ukontrollerbar. Derfor er innovationsprocessen tids- og ressourcekrævende (Kri-
stensen & Voxted 2009:24). 
Indenfor organisationsteori, der omhandler innovation, antages innovationsprocessen som værende 
noget, der sker i kraft af de organisatoriske omgivelser og ikke pga. de involverede aktører. Der 
skelnes mellem to retninger indenfor den organisationsteoretiske innovationslitteratur. Den ene be-
skriver innovationsprocessen som kronologiske faser, der kan identificeres og arbejdes bevidst med 
i innovationsprocessen. Den anden beskriver derimod innovationsprocessen som ”uforudsigelig, 
emergerende og kaotisk.” (Reff & Johansen 2011:103). Da vi benytter Sørensen og Torfings defini-
tion af samarbejdsdrevet innovation, har vi valgt at præsentere de fire faser, som de vurderer en 
innovationsproces analytisk kan opdeles i (Sørensen & Torfing 2011:31). Faserne er ideudviklings-
fasen, ideudvælgelsesfasen, implementeringsfasen og spredningsfasen. Ideudviklingsfasen består af 
identificering af problemer og udfordringer og udvikling af idéer til løsning af disse. I anden fase 
ideudvælgelsesfasen vurderes og udvælges de meste lovende idéer som dernæst i implementerings-
fasen realiseres. I fjerde og sidste fase spredningsfasen videreformidles innovationen til andre dele 
af organisationen. Rent praktisk kan faserne ikke benyttes som fremgangsmåde. De fire faser er 
afhængige af hinanden og innovationsprocessen udvikler sig oftest ikke kronologisk, men i en ana-
lytisk tilgang til en innovationsproces, kan processen forstås i de fire faser (Ibid). 
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4. Empiri 
I dette kapitel vil vi præsentere den empiri vi har indsamlet. Først vil de 4 dokumenter fra Roskilde 
Kommune blive præsenteret med deres indhold og vores overvejelser omkring disse dokumenter. 
Innovationsstrategien fra RTI vil herefter blive præsenteret på samme vis. Efterfølgende vil et re-
sume af vores noter fra observationerne kort blive skitseret og derefter vil meningskondenceringer-
ne fremgå. 
 
4.1 HMU udtalelse (til ØU) (Bilag 6) 
Hovedudvalget i Roskilde Kommune som er en samling af tillidsrepræsentanter og medarbejderre-
præsentanter for de kommunalt ansatte, afholdte et møde d. 5. november 2012. Dokumentet inde-
holder de vigtigste af deres udtalelser til fire behandlede innovationsforslag. Hovedudvalget ses 
derfor som afsendere til dokumentets udformning og indhold, som repræsenterer udvalgets holdnin-
ger til de pågældende innovationsforslag. Dokumentet har været sendt rundt pr. e-mail og brugt 
internt i kommunen. Fra en kommunalt ansat har vi fået adgang til det, men det er også frit tilgæn-
geligt på Roskilde Kommunes hjemmeside. Ifølge dokumentets titel er Økonomiudvalget den pri-
mære modtager og læser, og vi ser ingen anledning til at anfægte dokumentets autenticitet, der i sit 
indhold fremstår troværdigt. Derudover bekræfter afsenderhistorikken i den videresendte mail, do-
kumentets udbredelse.  
Hovedudvalgets udtalelser omhandler bl.a. opbakning til det innovative arbejde, hvor innovations-
projektforslagene ses som udgangspunktet og ikke løsningen på en fortsat indsats. Målet er, at den 
store mængde decentral erfaring og viden kan anvendes i den kommunale opgaveløsnings udvik-
ling. Der skal i arbejdet gives plads til innovative processer med aktørerne og det skal igangsættes 
med faglig ekspertise fra de kommunalt ansatte. Det understreges, at der i den indbyrdes dialog skal 
skabes medejerskab for arbejdet, hvorfor aktørernes rolle og opgavefordeling skal afklares. Doku-
mentet er relevant, da det italesætter nogle af de overvejelser, Hovedudvalget har haft i det innova-
tive arbejde og er interessant i forbindelse med vores analyse af hvilke udfordringer og potentialer, 
der ligger i samarbejdsdrevet innovation. 
4.2 Pilotprojekt Zebrabyer til byrådstime (Bilag 7)  
Dokumentet er ikke dateret, men er udsendt til byrådets medlemmer pr. e-mail, som forberedelse til 
byrådets time i byrådssalen d. 10. oktober 2012. Den konkrete afsender er ikke tydeliggjort i doku-
mentet, men eftersom det kun er sendt til byrådsmedlemmerne, kan det forventes at forfatteren har 
udfærdiget dokumentet på vegne af byrådet. Det kan være med henblik på at anskueliggøre den 
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innovative arbejdsproces med Zebraby, som byrådet selv har godkendt og igangsat, hvorfor doku-
mentet også repræsenterer deres syn på og interesser i arbejdet. Dokumentet er til internt brug i 
kommunen og vi har fået adgang til det via en kommunalt ansat. Dokumentets form og budskab 
fremstår troværdigt og vi tvivler ikke på dets autenticitet. Dokumentet indeholder faktuelle oplys-
ninger såsom forventet merværdi, aktørnetværk og initiativets faser, som er interessante for os at se 
nærmere på i forbindelse med de forskellige aktørers målsætninger med Zebraby. Der henvises til et 
bilag, som er den sidste del af samme dokument. Det illustrerer forskellige eksempler på borgeres 
‘før-’ og ’eftersituationer’ i forbindelse med projektet, og der vises effekter af arbejdet med innova-
tionsløsningerne. 
4.3 Opstart af pilotprojekter til test af byrådets innovationsløsninger (Bilag 8) 
Dokumentet er en kopi af Roskilde Byråds beslutninger vedrørende to nye pilotprojekter. Byrådet 
har udvalgt to initiativer: Zebraby og En indgang for unge til uddannelse og job, i hvilke de vil teste 
innovationsløsninger. Umiddelbart inden teststart blev begge projekter fremlagt for Økonomiudval-
get d. 12.12 2012 til godkendelse, og begge blev vedtaget og anbefalet af økonomiudvalget og by-
rådet d. 19.12 2012. Dokumentets oprindelse og autenticitet bekræftes, da det er offentligt tilgænge-
ligt på Roskilde Kommunes hjemmeside, vi har dog fået det via programlederen for innovation i 
Roskilde Kommune. Det fremgår ikke hvem afsender er på dokumentet, men vi vurderer at det er 
forfattet af byrådet. Beskrivelserne deri er enkle men informative, hvilket tyder på at det henvender 
sig til opsøgende borgere og evt. kommunalt ansatte som en generel orientering. Dokumentet præ-
senterer byrådets plan med Zebrabyprojektet, og er konkret i sine beskrivelser af de relevante aktø-
rers positioner i pilotprojekterne, hvilket gør det interessant for vores analyses problemstillinger. 
Byrådet har fungeret som øverste beslutningskompetence og har udpeget repræsentanter fra byrådet 
til at skulle sidde i de politiske følgegrupper, der skal følge de to pilotprojekter. I Zebrabyinitiativet 
ligger der en mulighed for at udvælge 3-5 emner, der kræver nye usædvanlige innovative løsninger, 
som derefter skal undergå en målrettet og fokuseret innovationsproces i Zebrabyen. Rent økono-
misk oplyses det at pilotprojekterne ikke har nogen budgetmæssige konsekvenser, da hensigten er at 
udgifterne holdes inden for ‘rammen’, der dog ikke uddybes yderligere. 
4.4 ZebraByer i Roskilde Kommune – konkretisering af pilot (Bilag 9) 
Følgende dokument er et bilag til ovenstående dokument (Bilag 8). Det kan formodes at være til-
tænkt andre læsere end Roskilde Byråd, da det fremstår som et introducerende overblik til f.eks. 
borgere og medier uden tilknytning til initiativet. Selve layoutet, teksten og informationerne om 
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Zebraby er meget uddybende, læsevenlige og troværdige. Læseren bliver præsenteret for baggrun-
den, projektideen, aktørerne og en konkret beskrivelse af hvad Zebraby er. Derudover forklares ini-
tiativets mål, herunder et værdiskabende samarbejde mellem lokalsamfundet og Roskilde rådhus, 
samt ønsket om at udfordre internt organisatoriske silo- og fagopdelinger. Beskrivelserne repræsen-
terer synspunkterne fra byrådet samt kommunalt ansatte med tilknytning dertil f.eks. projektmedar-
bejdere, kommunale politikere mv. og klarlægger retningslinjerne for pilotprojekterne. Byrådet er 
beslutningstager til Zebrabys opstart og forfatter til dokumentet. Dokumentets autenticitet er be-
kræftet af programlederen for innovation, som har videregivet dokumentet til os. 
Med henblik på vores analyse er dokumentets beskrivelse af baggrund, mål og udfordringer interes-
sant. Derudover præsenteres de forskellige aktører i initiativet, som bl.a. omfatter lokale borgere, 
foreninger, erhvervsdrivende og fra rådhuset et Zebrateam, en administrativ styregruppe samt poli-
tisk følgegruppe. Der er i tidsplanen ikke nævnt en slutdato, men der lægges op til planlagt evalue-
ring og delevaluering, der vil have indflydelse på processens videre forløb. 
4.5 Strategi for styrket innovation i den offentlige sektor 
Strategien blev publiceret i november 2008 af Rådet for Teknologi og Innovation (RTI). Deri be-
skrives innovation som en måde at løse store, samfundsmæssige udfordringer på, og der fremlægges 
to af publikationens centrale budskaber. For det første skal den innovative udvikling systematisk 
styrkes, øges og spredes. For det andet skal innovation i den offentlige sektor ses som gavnligt for 
hele samfundet, hvorfor der skal være bred opbakning til det innovative arbejde. Opbakningen kan 
komme fra forskellige aktører som indgår i innovationsalliancer, hvori nye former for samarbejde 
kan opstå (RTI 2008:3-4). Dette er relevante emner for os at inddrage i besvarelsen af vores 7. ar-
bejdsspørgsmål, hvor vi ønsker at se Zebrabyinitiativet i en større, samfundsmæssig kontekst og 
afdække ligheder og forskelle i forhold til hvordan man arbejder innovativt i Danmark anno 2013 
(jf. kap. 1). Vi finder kilden troværdig, hvorfor vi ikke anfægter dets oprindelses autenticitet.  
Strategien er udformet på opfordring af organisationerne AC, FTF, LO, KL, Danske Regioner samt 
den daværende VK regering. De fremlagte forslag til hvordan innovation fremmes og implemente-
res, kan bruges som redskaber til ovennævntes videre arbejde, der ses som de primære modtagere af 
indholdet. Trods titlen omfatter strategien også innovation i den private sektor, da det er virkemidler 
og erfaringer derfra, man prøver at overføre til den offentlige sektor. Strategien er derved både in-
formerende, men også fremadrettet mod det innovative arbejdes videre udvikling. Den er altså posi-
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tivt ladet overfor innovation og stiller ikke spørgsmål til, hvorvidt det er vejen frem, men beskæfti-
ger sig med hvordan arbejdet med innovation kan styrkes. 
 
4.6 Præsentation af observationer 
Vi har valgt at foretage to observationer, henholdsvis en deltagende og en passiv. Vi observerede i 
begge tilfælde efter tjeklisten som er præsenteret i metodeafsnittet. Følgende er korte præsentationer 
af vores observationer som kan findes i deres fulde længde i bilag 4 og 5. 
4.6.1 Passiv observation 
Vi foretog en passiv observation d. 16. april, ved et møde mellem repræsentanter fra kommunen og 
repræsentanter fra en arbejdsgruppe, som var nedsat på baggrund af den åbne workshop d. 14. marts 
i Gundsømagle. Arbejdsgruppen hedder ’Gundsømagle er et hus’.  
Formålet med den passive observation var at få et indblik i de forskellige aktørers relationer og rol-
ler. Vi valgte at være passive, da vi ønskede at observere mødet i sin mest rigtige form. Vi valgte 
derfor at præsentere os selv og vores formål, og derefter trak vi os til side for at observere. Der var 
syv deltagere ved mødet, med en bred aldersspredning og de diskuterede blandt andet hvordan 
Gundsømagle fortsat kan være bæredygtig, og hvordan man som borger bedst kan præge byen. Mø-
det udmundede i forskellige fremtidige arbejdsplaner og metoder, båret af de frivillige i Gundsø-
magle og faciliteret af de kommunalt ansatte. 
Vi ønsker at bruge den passive observation til at kaste lys over samspillet mellem borgerne i Gund-
sømagle og de kommunalt ansatte. Vi vil belyse forholdet imellem aktørerne, deres individuelle 
forventninger til projektet og ikke mindst til hinanden. Vi har ligeledes brugt den passive observati-
on til at få indblik i flere potentialer som projektet kunne medføre, ikke mindst på lokalt niveau. 
4.6.2 Deltagende observation 
Vi foretog en deltagende observation ved INSP! I Roskilde hvor kommunen havde inviteret borger-
ne til en åben workshop, hvor Roskilde bys fremtid blev diskuteret. Workshoppen foregik d. 11. 
april fra kl. 9-21, og vi var til stede i tidsrummet kl. 16-18. Der var repræsentanter fra Roskilde 
Kommune tilstede, som styrede aktiviteterne og som undervejs noterede ideer og forslag fra borger-
ne. Workshoppen var præget af kreativitet og uformelle samtaler, og de deltagende borgere var med 
til at præge dagsordenen. 
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Vi har brugt den deltagende observation til at få indblik i den samarbejdsdrevne proces, hvor Ros-
kilde Kommune har opsøgt borgerne med henblik på at diskutere Roskildes fremtid. 
 
4.7 Meningskondensering  
Følgende afsnit er vores fire meningskondenseringer, som vi har foretaget på baggrund af kodnin-
gen af vores fire interviews. De sammenfatter de overordnede emner og overskueliggører den be-
tydningstillæggelse de interviewede har lagt i deres udtalelser. Vi har forsøgt at holde meningskon-
denseringer så tæt op af de reelle udtalelser som muligt. 
4.7.1 Meningskondensering af interview med programleder for innovation i Roskilde Kom-
mune (PFI) (Bilag 1 og 1.a) 
Hvad er og hvor er innovationen i Zebrabyinitiativet 
PFI beskriver Zebraby som et initiativ, der opfordrer til en ny måde at tænke medborgerskab på, og 
hvor mulighederne for nye fællesskaber afsøges. Man har i forvaltningen måtte tænke i at inddrage 
nye metoder i initiativet. Der fokuseres på samarbejde på tværs mellem medarbejdere internt i 
kommunen samt mellem kommunalt ansatte, borgere og lokale institutioner i Gundsømagle, hvor 
der arbejdes for at løse de lokale problemer lokalt. Derved udfordres borgeren til at sætte spørgs-
målstegn ved den gængse rollefordeling og forventninger til kommunen. Dette er nyt for både bor-
gere og kommunalt ansatte. 
 
Hvad er og hvor er der innovation i Roskilde Kommune 
Zebraby er startet på baggrund af innovationsspørgsmål formuleret af Roskilde Kommunes politike-
re. I en proces fra januar til april/maj 2012 drøftede man hvilke kommunale problemer der ansås 
som værende de største, hvorefter innovationsspørgsmålene blev vedtaget af byrådet som udgangs-
punkt for arbejdet. Spørgsmålene er også udtryk for de udfordringer, man står overfor national og 
globalt. 
Innovativ tænkning er startet af nødvendighed og som mulig løsning på bestemte problemer, der har 
været svært løselige. Man har i kommunen over længere tid været opmærksom på innovation som 
en mulighed og indarbejdet det skriftligt flere steder i f.eks. et budgetforlig og en udviklingsstrategi. 
Men innovation er ikke og skal nødvendigvis ikke være overalt. Det er en tilgang som kan eksistere 
sidestillet med mange andre arbejdsformer, og det er forskelligt hvor og i hvilket omfang, det giver 
mening at inddrage. Ikke al innovation tænkes som et bestemt pilotprojekt - nogle forandringer 
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igangsættes bare. Der var oprindeligt fire innovative ideer, hvoraf Zebraby var en af de to valgte. 
Hun bringer eksemplet med 360 grader, som blev fravalgt som pilotprojekt, men alligevel er blevet 
gennemført. 360 grader er en ny måde at møde borgeren på, hvor man vil nå hele vejen rundt om 
borgeren.  
Aktører og samarbejde (kommunikation) 
Politikerne i Roskilde Kommune har formuleret nogle innovationsspørgsmål om at skabe flere gode 
leveår, større medborgerskab samt flere og nye fællesskaber. Udfordringer på disse områder er til-
svarende dem der ses i Gundsømagle. Zebraby fordrer et bredt tværgående samarbejde, hvor aktø-
rerne selv melder sig og vælger deres roller f.eks. at borgere frivilligt påtager sig ansvar for en af de 
innovative ideer, og derved får en lederfunktion, der betyder at man fra Roskilde Kommunes side 
ses som facilitator. Man går direkte til borgerne og ikke nødvendigvis igennem lokale foreninger, 
som man tidligere har gjort. Alle er potentielle aktører også f.eks. pressen, da dennes formidling 
også kan påvirke andres opfattelser. 
Viden eksisterer mellem mennesker og derfor kan viden også hurtigt gå tabt. Facebook bruges som 
kommunikationskanal og Zebragruppen, der findes derinde, er et vindue til den viden, der findes 
mellem de forskellige aktører. Det er indtil videre den bedste løsning de har, også selvom ikke alle 
er på facebook, kan viden alligevel godt videreformidles derfra. Internt i kommunen videndeles der 
mundtligt på andre måder f.eks. ved præsentationer for følgegruppen eller møder, hvor der opdate-
res og evalueres løbende. 
Udfordringer i initiativet 
PFI beskriver en af udfordringerne som værende borgerne, der skal finde sig tilpas i den nye rolle-
fordeling og se kommunale repræsentanter på en anderledes måde, end de er vant til. 
Arbejdsformen for Zebrateamet kan også være en prøvelse, da det er mere netværksbaseret og ude-
finerbare betingelser sammenlignet med de sædvanlige rammer i en kommunal, hierarkisk organisa-
tion. Det kan opleves som et sammenstød af organisationsformer, hvor de involverede bliver i tvivl 
om, hvem der har ansvar og beslutningskompetencer. 
Udfordringer i kommunen 
PFI nævner misforståelser mellem aktører, hvis en part fortolker og formidler noget på en bestemt 
måde, hvor de andre har opfattet det anderledes. 
 
Potentialer i initiativet 
30 
 
Et overordnet mål er at de lokales kendskab til deres lokale problemer, bruges til at finde nye løs-
ninger i fællesskab med Roskilde Kommune. Nye fællesskaber sker i forlængelse af indsatsen mens 
andre skabes lidt af sig selv. F.eks. efter at Facebookgruppen for Zebraby blev oprettet, er nye 
grupper efterfølgende kommet til, som ikke er initieret af kommunens Zebrateam. 
 
Potentialer i kommunen 
Zebraby er en test, og på baggrund af de erfaringer man gør sig derudfra, kan man begynde at tænke 
på nye grupper eller områder, hvor en innovativ indsats kunne være gavnlig. 
 
Andet 
Der er forskellige tiltag i gang i hele kommunen, så det er svært at sige, at nogle borgere bliver prio-
riteret frem for andre. Interessen for Zebraby er primært lokalt i Gundsømagle på nuværende stadie 
i processen. Hun beskriver borgernes interesse i fællesskaber som solid, selvom de måske har andre 
måder at udtrykke det på, da medborgerskab kan være et lidt abstrakt begreb. 
PFI forklarer, at man ikke igangsætter store, nye projekter lige inden et valg (red. kommunalvalg til 
efteråret 2013) af demokratisk hensyn til de næste, der bliver valgt ind. 
4.7.2 Kondensering af tematiseret interview med centralt placeret medarbejder 1 (CPM1) i 
Roskilde Kommune (Bilag 2.a.) 
Hvad er og hvor er der innovation i Zebrabyinitiativet 
Informanten beskriver, at med Zebrabyen bliver innovation italesat, men ikke fordi det absolut skal 
være innovativt, men mere at Zebraby ses som en ny måde at samarbejde og snakke med borgerne 
på. Især samarbejdstanken var den primære ide med at opstarte initiativet, fordi man ville bryde 
med nogle af de eksisterende rammer. Gradvist er nogle af de barrierer, der hedder offentlig og pri-
vat blevet nedbrudt og samarbejde kan ske mellem mange og meget forskellige parter. Det er nyt 
for de involverede kommunalt ansatte, der er vant til at arbejde ud fra et succeskriterium, men i det-
te initiativ kendes svaret på spørgsmålet ikke i forvejen og det er unikt. Zebrabyen arbejder med 
social kapital i Gundsømagle og velfærd i yderste potens, idet man med initiativet vil skabe bedre 
sammenhængskraft i lokalsamfundet. Det arbejde de har startet, italesættes som en vedvarende pro-
ces, hvis effekt man måske først kan se om rigtig mange år. 
Der er af borgerne blevet efterspurgt et kulturhus, men sådan en løsning kræver en ildsjæl, der sty-
rer det og f.eks. i København er flere kultur/medborgerhuse blevet lukket ned igen. Det sætter over-
vejelser igang om, hvilke behov der ligger bag borgernes ønske om kulturhus. 
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CPM1 håber, der vil komme løsninger på små som store, forkromede problemer. Ikke alle borgere 
ved hvad innovation er og er heller ikke interesseret i det, derfor er det vigtigt at man i dialogen får 
alle med og ikke taler på et niveau, hvor nogen bliver tabt. Innovationerne findes netop i dialogen 
mellem parterne og i nogle af de løsningsforslag, man fælles finder frem til. Før man startede i 
Gundsømagle, var det innovative kun i tankerne. 
I Zebraby kunne man ikke arbejde med et innovativt forløb i klassisk forstand, da man ikke kunne 
analysere på nogen udvalgte problemområder, fordi man ikke kendte dem, før man gik i gang med 
arbejdet og afholdte en workshop. Man har skulle prøve sig frem, snakke bedre sammen internt og 
eksternt, bruge de redskaber der er til rådighed og derigennem finde en bedre måde at arbejde med 
tingene på. Man har forsøgt og forsøger stadig at etablere netværk, der kan skabe merværdi. Det 
beskrives, som at man på en lille skala, mere strategisk inddrager de decentrale institutionsledere og 
institutioner, og har fået skabt forbindelser mellem folk, som på trods af, at de bor sammen i en lille 
by aldrig har fået talt sammen, fordi der ikke har været anledning til det. Håbet er, at man ved at 
skabe mulighed for at folk mødes, også får problemer og løsninger til at mødes. 
Hvad er og hvor er der innovation i Roskilde Kommune 
Den måde man innoverer på i Roskilde, er formuleret af kommunaldirektøren og omhandler at gøre 
noget nyt, som skaber merværdi sammenlignet med at arbejde, som man plejede. CPM1 beskriver 
en af de største barriere for at lave innovation i offentlig regi, som værende hvordan medarbejdere 
opnår succes med det. Der er nogle “siloer” af afdelinger i kommunen, som er lettere at innovere på 
end andre og hvor risikovilligheden er større. Men det er fint at folk arbejder med innovation i for-
skellige grader, så længe man har et innovativt mind-set. Også fordi folk kan have forskellige opfat-
telser af, hvad der ligger i at arbejde innovativt, da der er mange nuancer indenfor den definition 
formuleret af kommunaldirektøren. 
Det innovative ligger også i at få nedbrudt den barriere, der hedder offentlig og privat, hvilket in-
formanten synes de formår. Der skabes rum for at traditionelle roller laves om, her også politikernes 
rolle. F.eks. på workshoppen i Gundsømagle var politikerne med på lige fod med alle andre deltage-
re. 
Aktører og samarbejde (kommunikation) 
I forundersøgelsesperioden til Zebraby, arbejdede man i tre kommunale grupper og i den forbindel-
se blev man opmærksom på, at borgerne også havde en masse mod, ideer og vilje. Derfor er kom-
munikationen noget man fortsat eksperimenterer med, for at nå borgerne bedst og ikke gå glip af 
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deres holdninger, som tages med i de kommunalt ansattes overvejelser. Borgeren skal tages med 
gennem hele initiativet. I mødet med borgeren kan forskellige kommunikationskanaler benyttes 
f.eks. brev, telefon samt at bruge Facebook mere officielt. Sociale medier kan bruges til at skabe et 
virtuelt medborgerhus, hvor man som borger kan tilgå det, når og hvorfra det passer en. 
Facebook har vist sig, som en god måde at nå borgerne på, fordi det er åbent for alle at indgå i en 
gruppe. Men samtidig kan folk oprette nye grupper, og det er nødvendigvis ikke godt, hvis der bli-
ver for mange forskellige kanaler. Det er også svært at finde grænsen mellem at bruge Facebook 
privat og professionelt, når man sidder tilknyttet et projekt, hvor Facebook bruges aktivt som medie. 
Gundsømagle har nogle forholdsvis stærke borgere, som har tid og overskud til initiativet. Der lig-
ger i arbejdet en konstant opgave i at få de rigtige aktører sat sammen. Borgerne har været engage-
ret i at sprede budskabet om workshoppen ved at hænge plakater op og dele flyers ud. Til work-
shoppen kom ca. 80 borgere fra erhvervslivet og institutioner i Gundsømagle. Der kom mange, som 
ikke førhen har været organiseret i grupper, hvilket er en forandring. Det har ofte været de samme, 
der har været aktive i byens forskellige foreninger, og det har der ikke været ændret ved, fordi de 
har fungeret, trods de hidtil er blevet set som lukkede. Folk inddelte sig i grupper efter interesse og 
gik fra workshoppen med god energi og følelsen af at kunne noget sammen, som man ikke kunne 
før. Senere bliver medarbejdere med relevant know-how så koblet på de enkelte grupper, som sam-
tidig er åbne for nye interesserede. Det er erfaringsudvekslingen mellem parterne, der vil få to plus 
to til at give fem og ikke kun fire. 
Fra kommunens side bidrages der også med en følgegruppe og derudover et Zebrateam, der kan 
skabe mulighed for at få flere engageret i fællesskaber, dog uden at styre selve processen, det er 
noget man hverken kan eller vil fra kommunens side. Ikke mindst fordi det er personligt, hvem man 
kan lide at arbejde sammen med, udvikle og skabe noget med, og det skal folk selv have lov til at 
styre. Samarbejdet på større plan skal være tættere ved at skellet mellem de forskellige parter mind-
skes, men så må man se hvorvidt og hvordan det så kan fungere. 
Udfordringer i initiativet 
De siloer som bliver skabt internt i kommunen, kan ses blive genskabt i lokalsamfundet i den måde 
de tilgår systemet på. Det kan være en hindring for at koblinger sker på tværs og man derved får 
mere ud af kontakten med hinanden både internt og ekstern. Det kan være svært at skabe grupper, 
for på trods af at de skal være åbne for nye, så vil det at de eksisterer som en gruppe betyde, at no-
gen står inde i gruppen mens andre står udenfor gruppen. Det er svært at sikre demokratiet i arbej-
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det, når det ikke er synligt for udefrakommende, hvad der sker. Alle kan være en del af processen, 
man vælges ikke ind som til et landsbyråd og der tages ikke referater, som man kan læse op på. 
Det er et netværksbaseret arbejde, som er en ny måde at arbejde på for de kommunalt ansatte og det 
er i sig selv udfordrende. Når man så får kontakt til borgeren, ligger der også en udfordring i at fast-
holde kommunikationen og sikre at budskabets rammer og ikke bliver tabt blandt en masse andre. 
Der er en konstant risiko for at komme til at gøre som man plejer, fordi man derved kender udfaldet. 
Derfor må de hele tiden være selvkritiske med henblik på arbejdets retning og hvorvidt det er den 
rigtige retning. Ydermere hvordan får man sammensat parter, der tilsammen kan hæve niveauet og 
bidrage til lokalsamfundet på en ny måde. For at få borgerne med skal det også være en meget bor-
gerdrevet proces, hvilket kan være svært i sig selv. Nogen er i forvejen dygtige også til at se det 
helhedsorienterede perspektiv, men man skal alligevel prøve at få alle med. Facilitatorer skal være 
bevidste om, hvordan de kommunikerer med andre samt hvordan folk bedst igangsættes. Nogle 
gange er det så praktiske banaliteter som bremser, at de der store tanker iværksættes eller ventetiden 
fra tanke til gennemførelse, der gør at energien forsvinder. 
Udfordringer i kommunen 
De eksisterende siloer på rådhuset er ikke altid så gode til tale sammen på kryds og på tværs. En af 
forklaringerne kan findes i systemets opbygning med at nogle politikere, der sidder øverst og som 
man arbejder for at gøre god. Derved er der mange ting, der går opad i systemet, men ikke så meget 
sidelæns og der kan man gå glip af nogle gode synenergieffekter. 
Det kan være uigennemsigtigt hvad det f.eks. koster at have en medarbejder, hvis opgave er at lave 
netværk og hvilken værdi det skaber. Netværksarbejde er ikke altid et målbart arbejde med en bund-
linje, og det komplicerer at vise effekten af ens arbejde. Det er tidskrævende, og en praktisk udfor-
dring som ansat både at være inde i og ude af huset, samt at være i kontakt med så mange forskelli-
ge mennesker og være en del af flere led på én gang. Samtidig med at måden at gøre det hele på er 
anderledes som i Zebrabyinitiativet. Man kan godt have enormt travlt i den ene afdeling, mens det 
udefra ser ud som om intet sker, fordi borgerne venter på svar. Det er et område, hvor man vil gøre 
processerne anderledes, så der udsendes en hurtigere feedback. 
Potentialer i initiativet 
Zebrabyens største formål er at finde koblingspunkter og det beskrives, at nogle af succeskriterierne 
allerede er opnået, da man har formået at skabe nye netværk i Gundsømagle. 
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Det handler også om at komme bag det sagte og finde ud af, hvad det egentlig er borgerne efter-
spørger, og ville man kunne imødekomme det på en anden måde end normalt. Er det f.eks. muligt at 
levere velfærd uden at bygge et medborgerhus i Gundsømagle? Ikke fordi man ikke vil det, men 
fordi et medborgerhus ikke nødvendigvis leverer det, der bliver efterspurgt. Forhåbentlig bliver det 
muligt at skubbe lidt til de store, etablerede rammer, men det må tiden vise om Zebraby er klar til 
og om Roskilde Kommune og samfundet er klar til det. Der kommer nogle forskellige former for 
kapital på banen, men hvordan man kan måle effekten deraf er uvis. Udfordringerne set oppefra på 
rådhuset og lokalt skal kobles og løsningerne findes så i fællesskab med lokale aktører, som bliver 
medproducerende og får mere indflydelse, indsigt og ansvar i lokalområderne.  
Potentialer i kommunen 
De kommunale organisatoriske opdelinger skal være mere fleksible. Nogle problemer bør man lade 
løse sig selv lokalt og hjælpe til på anden vis, mens det i andre tilfælde vil arbejdes på at levere hur-
tigere og mere helhedsorienterede løsninger på lokale problemer i samråd med lokale. 
Et initiativ som er netværksbaseret kan bringe flere, uforudsete gevinster med sig f.eks. øges sund-
hed når de lokale starter en cykelklub, men måske får man derigennem også kontakt til en der ken-
der en ledig stilling et sted. Man deler erfaringer og skaber vækst, og informanten uddyber at glade 
borgere med styring over eget liv, bosat i lokalområder med høj social kapital, giver mindre syge 
borgere med større overskud. 
Andet. 
- Man er fra kommunens side interesseret i at komme med løsninger der er billige, men de billigste 
er ikke nødvendigvis de bedste for borgerne. Og man bliver sammen nødt til at finde ud af hvordan 
pengene bruges bedst. 
- Der er altid nogle rammer i bevidstheden, som er en del af en og påvirker hvordan man agerer 
også selvom rammerne ikke er synlige. 
- Den krisetid vi er i lige nu sætter en masse nye spørgsmål i gang hos folk, spørgsmål som ikke 
blev stillet i samme omfang og på samme måde førhen f.eks. om den danske model nu er den rigti-
ge. 
- Initiativet Zebraby giver en masse erfaringer, man kan trække på senere hen, men kan ikke bruges 
som skabelon og direkte kopieres over på en anden by. Projektet vil være unikt uanset hvor man 
fortsætter det, fordi det er så afhængigt af det pågældende område det igangsættes i. Der tales om 
forskellige kulturer, som måske har baggrund i at det førhen var forskellige kommuner. Det har 
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været et bevidst valg at starte i en lille by med et fungerende landsbyråd, der består af folkevalgte 
og derved legitime parter at kommunikere med. 
- Den demokratiske proces der afspejles hele vejen ned igennem systemet, er at man for at opnå sit 
mål vælger politiske repræsentanter, og som borger gør de ting, som politikerne gerne vil have, som 
i sidste ende også er det, som borgerne gerne vil have. 
- Det at man har igangsat Zebraby, har givet et innovativt mind-set, der får folk til at på egen hånd 
begynde nye slags samarbejder. 
- Hvis man vil have nogle frivillige til at løse opgaver, så må man først forstå hvorfor de er frivilli-
ge. Det at være frivillig er noget, der er med til at reflektere over deres egen identitet og den identi-
tet, som man gerne vil have. Det kan man så bruge på en intelligent måde og se på hvad er oppe i 
samfundet og hvilke aktiviteter der kan skabe mere værdi. 
- Til workshoppen var ideen, en planche pr én god idé, det endte med at for hver planche var der ti 
idéer. Der tog Zebrateamet dem med tilbage og producerede noget ud af det, men måske det ikke 
var den bedste måde. 
- Det hedder et pilotprojekt, men kun i mangel på et bedre ord til at beskrive den forandring som det 
er og at det er en ny måde at snakke på, der er igangsat. 
- Hvis vi ikke har noget der skal løses, så kan der heller ikke findes en løsning. 
 
4.7.3 Kondensering af tematiseret interview med central placeret medarbejder 2 (CPM2) i 
Roskilde Kommune) (Bilag 2.b.)  
Hvad er og hvor er der innovation i Zebrabyinitiativet 
Innovation defineres som værende nye løsninger. For at igangsætte innovation og dermed skabe nye 
løsninger, skal der skabes nye slags samarbejder mellem kommunen og civilsamfundet. I Zebra-
byprojektet forsøger de at skabe et nyt samarbejde med udgangspunkt i Gundsømagles lokalsam-
fund. Innovationen opstår, når der både skabes et nyt samarbejde mellem kommunen og borgerne, 
og når kommunens siloer begynder at arbejde på tværs. Informanten håber, at det nye samarbejde 
med civilsamfundet vil resultere i, at kommunen bliver bedre til at benytte de ressourcer som bor-
gerne besidder. Det nye samarbejde indebærer desuden at kommunen ikke længere bare kommer 
med en pose penge, og forsøger at løse lokalsamfundets udfordringer. I stedet faciliterer kommunen 
processen sådan at det er borgerne selv, der i sidste ende er med til at løse udfordringerne. 
Hvad er og hvor er der innovation i kommunen 
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Roskilde Kommunes prioritering af Zebrabyprojektet og innovation i det hele taget, kan forklares 
med det faktum at kommunen er i en situation med nedskæringer og derfor ønsker at finde nye løs-
ninger, der enten er udgiftsneutrale eller billigere og samtidig bedre. Ved at inddrage borgerper-
spektivet, håber de at det kan lykkes. Borgerperspektivet vil være med til at skabe en ny relation 
mellem borger og kommune, hvor borgeren ikke længere er en passiv forbruger, men i stedet udfyl-
der et aktivt medborgerskab. På den måde kan der opnås en ny samfundskontrakt, hvor den tilta-
gende tendens til øgede krav fra borgeren vil blive imødekommet, hvilket ifølge informanten vil 
være innovativt. 
Udover at se denne udvikling som innovativ, pointerer CPM2 også at der fra byrådet er et ønske om 
kommunen internt samarbejder mere på tværs. Der er derfor i flere andre forvaltninger og direktør-
områder igangsat projekter, som karakteriseres som innovative.   
Aktører og samarbejde (kommunikation) 
Det påpeges, at det er politikerne, der bestemmer, men reelt er det styringsgruppen, der beslutter det 
meste, fordi det er her den administrative del af projektet befinder sig. Ved at have den politiske 
følgegruppe kommer politikerne nærmere projektet, selvom det er dem, der er øverst i hierarkiet. 
I samarbejdet med borgerne understreger informanten, at det er vigtigt, at de fra kommunens side 
får det timet rigtigt, så de ikke beder borgerne om først at komme med idéer og dernæst skære ned 
på budgettet. Samarbejdet skal tage udgangspunkt i, at kommunen først foretager nedskæringer og 
dernæst opstarter samarbejdet. CPM2 ser det som værende vigtigt at respondere hurtigt på borger-
nes behov, samt at kæde borgerne sammen med relevante ansatte i kommunen, da kommunen  til 
tider kan være svær at finde rundt i for borgeren. Det lykkedes desværre ikke at respondere hurtigt 
på den første workshop i Gundsømagle, hvilket informanten mener, at de skal blive bedre til. 
Kommunen bør følge op på alle idéer, selvom de kan virke simple, da de muligvis kan forårsage 
mere interessante idéer. En erfaring som initiativets Zebrateam gjorde i forbindelse med workshop-
pen, var at de i tilfælde af et lignende møde, vil have fastlagt nogle emner på forhånd, da det er 
nemmere for borgeren at forholde sig til. Dog skal emnerne tage udgangspunkt i hvor borgerne er, 
og ikke være alt for ambitiøse. 
Udfordringer i initiativet 
Det pointeres at der ligger et dilemma i, at kommunen på den ene side ønsker  at projektet er styret 
af borgerne, og på den anden side vil kommunen meget gerne se nye løsninger. De diskuterer lø-
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bende internt om det er okay, at samarbejdet med borgerne muligvis ikke udmønter sig i mærkbare, 
nye løsninger, men kun i nye samarbejder på tværs. 
Den nye måde at arbejde på tværs internt i kommunen og samarbejdet med borgerne kan være 
svært, når der ikke er givet noget problem, og der dermed heller ikke er nogen konkret løsning. Det 
beskrives hvordan det kan være svært at facilitere projektet, når man arbejder indenfor nogle bu-
reaukratiske rammer, der ønsker resultater og samtidig skal identificere nye innovative idéer og 
følge op på dem. 
Udfordringer i kommunen 
Kommunens samarbejde med civilsamfundet (særligt på det sociale område) er udfordret af, at der 
ikke har været tradition for at inddrage frivillige. Generelt kan det være svært for kommunalt ansat-
te at give slip på styringen, da de ikke er vant til det. 
En anden udfordring er at Zebrateamets arbejde med netværk internt i kommunen og mellem borge-
re er tidskrævende, fordi det er borgere, der arbejder på frivillig basis, som der samarbejdes med. 
Det er også en udfordring, at der ikke er sat nogen tidsramme eller konkret målsætning med projek-
tet. Derfor frygter informanten at det, der er startet op i Gundsømagle kan risikere at falde sammen, 
hvis kommunen som facilitator trækker sig for hurtigt.  
Tid spiller også en rolle i forhold til erfaringsdeling internt i kommunen. Det bliver hurtigt tungt og 
bureaukratisk at vidensdele med andre ansatte i kommunen, der har med innovation at gøre. Erfa-
ringsudveksling sker heller ikke mellem kommunerne, da kommunerne hver især forsøger at ”op-
finde den dybe tallerken”.  
Derudover påpeges dilemmaet i, at kommunen naturligvis kun kan arbejde sammen med en be-
grænset gruppe af Gundsømagles borgere, der muligvis ikke er repræsentativ for alle Gundsømagles 
borgere. Lighedsprincippet er dermed i fare og det understreges, at de overvejer, hvordan de kan 
sikre at holde hånden under de svageste og samtidig facilitere et innovationsprojekt som Zebraby. 
Potentialer i initiativet 
Informanten håber at Zebrabyprojektet kan være med til at skabe et godt fællesskab i Gundsømagle, 
som kan resultere i at lokalsamfundet tager ansvar for nogle af de mennesker, som kommunen ellers 
skulle have givet en ydelse. Derudover kan et godt lokalmiljø forhåbentlig resultere i en øget kvali-
tet i institutionerne. Zebrabyprojektets største potentiale ligger i, at der samarbejdes på tværs og at 
projektet har de lokale ressourcer for øje. 
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4.7.4 Kondensering af tematisering af borger interview (Bilag 3.a.) 
Hvad er og hvor er der innovationen i Zebrabyinitiativet 
Borgeren understreger i interviewet vigtigheden af, at de engagerede i Zebraby tænker i løsninger, 
der kan imødekomme flere af Gundsømagles problemstillinger på en gang. For at sikre at borgerne 
er involveret i Zebrabyprocessen, blev der til workshoppen lavet en brainstorm blandt byens borge-
re. Det blev til mange idéer som også overlappede hinanden. Det innovative i Zebrabyprojektet er, 
at det videre arbejde med materialet fra workshoppen bliver med fokus på at koble idéerne, løsnin-
ger og de relevante mennesker på en måde, så det gavner på flere områder. 
 
Aktører og samarbejde (kommunikation) 
Hans motivation for at deltage i Zebrabyprojektet som borger bunder i hans lyst til at påvirke byen i 
en retning, der honorerer ham og byens interesser. Han indgår i en gruppe af borgere, hvis dagsor-
den er at være med til at tage ansvar for byen. Desuden mener han, at bare fordi man lever i et lo-
kalsamfund, så er det ikke ensbetydende med, at man ikke kan tænke moderne tanker i forhold til at 
udvikle velfærden for byens borgere. I denne udvikling efterspørger han i samarbejdet med Roskil-
de Kommune synergier, hvor man tænker på tværs af problemer og løsninger. Han ser projektet 
som et samarbejde, der er igangsat af Roskilde Kommune, men Gundsømagle har selv været med-
virkende til, at netop Gundsømagle blev valgt som Zebraby, fordi der er så aktivt et foreningsliv. 
Betegnelsen Zebraby er valgt af Roskilde Kommune, og det er kommunens medarbejdere, der er 
tilknyttet Zebrabyprojektet, som står for faciliteringen af workshops. Han håber, at samarbejdet ikke 
er tidsbegrænset men vil fortsætte og udvikle sig. 
Udfordringer i initiativet 
Da der blev inviteret til den første Zebrabyworkshop, skete det ved annoncering af arrangementet 
rundt omkring i byen. Selvom flere syntes, at der var et stort fremmøde (ca. 80 borgere), nævner 
han det som ”kun” 80. Årsagen til det relativt lille fremmøde skal ifølge ham findes i, at det er et 
projekt, som man ikke rigtig ved, hvad er. En af udfordringerne for Zebrabyprojektet er at fastholde 
den gode energi og undgå at italesætte og have fokus på problemerne, da et sådan fokus mindsker 
muligheden for at se løsningerne. Udfordringen ligger i at omsætte de gode idéer til mere end bare 
enkeltstående aktiviteter, men i stedet til løsninger, der tænker på tværs af idéerne. 
Han nævner  som svar på, hvad han oplever som en udfordring i samarbejdet med Roskilde Kom-
mune, at han for det første oplever at kommunen ser Zebrabyprojektet som deres forandringspro-
jekt, ligesom at borgerne i Gundsømagle ser det som deres. Kommunens arbejdsgange gør at pro-
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jektet kommer til at virke som om det tilhører kommunen, lige så meget som det tilhører borgernes.  
For det andet oplever han det som en udfordring, at nogle af lokalområdets institutionsledere har 
svært ved at tænke på tværs af institutionerne og ”ud af boksen”. 
For det tredje opleves Zebrabyprojektets formål som diffust, fordi Gundsømagle i kraft af sin belig-
genhed, ligger tæt på andre byer, hvor der er flere arbejdsmuligheder, bedre indkøbsmuligheder og 
flere kulturtilbud. Derfor opleves det som et problem, at det som Gundsømagle kan tilbyde i kraft af 
sine mange foreninger er ekskluderende overfor de, som ikke er aktive i foreningerne. Foreningerne 
har hver deres formål og indtil videre er det ikke lykkes at tænke på tværs af foreningerne, og der-
med forårsage en inkluderende udvikling. 
Udfordringer i kommunen 
I interviewet kommer borgeren kort ind på, at det kun er nogle bestemte folk, der kommer til de 
arrangementer, som der er arrangeret i forbindelse med Zebrabyprojektet. 
Han påpeger, at på den ene side er kommunens arbejdsgang præget af at de ansatte skal sikre, det de 
gør, og på den anden side kræver Zebrabyprojektet, at der er en eller anden form for frirum, hvor 
der ikke er noget, der er umuligt fra start af. Det betyder, at kommunen ikke altid følger op på alle 
idéer. Han oplever i mødet med kommunen, at nogle borgere ser kommunen, som en myndighed, 
der kommer og løser byens problemer til gengæld for den skat, der betales. Han mener, at det både 
vil gavne borgerne og kommunen at denne opfattelse ændres, så borgerne ikke længere ses som 
kunder. 
Potentialer i initiativet 
Zebrabyprojektets potentiale for udbredelse eller opstart i større byer er ifølge ham til stede. Dog 
mener han, at det kræver en vis lokal forankring, for at det er vedkommende for de borgere, som det 
skal omhandle. Zebrabyprojektet kan ifølge ham være med til at tiltrække flere lokale ildsjæle og 
skabe en positiv tænkning omkring byen, som vil udmønte sig i en sammentømret ånd. Han er dog 
bevidst om, at en sådan udvikling kræver et længere forløb, end det allerede gennemgåede. Han har 
selv en helt konkret idé, som Zebrabyprojektet kan rumme: en socialøkonomisk fond, der skal have 
til formål at udvikle byen og samle byens borgere på tværs af grupperinger. 
Desuden nævner han det som positivt, at Zebrabyprojektet er med til at få institutionsfolk ud af el-
fenbenstårnene. 
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5. Analyse 
I det følgende afsnit vil vi på baggrund af den præsenterede teori og empiri forholde os analytisk til 
Zebrabyinitiativet. Analysen bærer præg af at indsamlingen af empiri er foretaget i Zebrabyinitiati-
vets tidlige fase og omhandler derfor forhold som udspiller sig i faserne ideudvikling og ideudvæl-
gelse. Der er dermed ikke tale om en analyse af en innovationsproces i dens fulde længde, men blot 
en analyse af et udsnit af en innovationsproces. Vi vil i analysen præsentere relevante pointer om-
handlende det innovative i Zebrabyinitiativet samt samarbejdet og rollefordelingen mellem Roskil-
de Kommune og Gundsømagles borgere. Dette vil vi gøre med udgangspunkt i at fremhæve identi-
ficerede udfordringer og potentialer i initiativet. 
5.1 Behovet for innovation 
Der er igennem de seneste år set en stigning af innovationer i den offentlige sektor. Ofte ligger der 
økonomiske incitamenter til grund for disse innovationer, hvor det grundlæggende drejer sig om at 
minimere de offentlige udgifter, samtidig med at forbedre effektiviteten og servicen (Mulgan & 
 Albury 2003:5). Ifølge CPM2 gør dette sig gældende i kommunerne, hvor de kommunalt ansatte 
bliver opfordret til at tænke innovativt:  
Jeg tænker, at grunden til at innovation er så hypet i kommunerne nu, det er jo fordi vi får ikke flere 
penge at gøre det her for, så når vi siger nye løsninger så er det jo fordi vi er nødt til at finde på no-
get, der er bedre men også billigere eller i hvert fald udgiftsneutralt, og det kan man  
lige så godt sige som det er (Bilag 2.b:39). 
 
Her henviser CPM2 til det innovative fokus byrådet anlagde, da de satte innovation på dagsordenen. 
Ifølge dokumentet “HMU udtalelse” (Bilag 6), skal hovedudvalget, italesætte det innovative arbejde 
som positivt samt anbefale det som arbejdsmetode. Baggrunden er ifølge dokumentet, at det skal 
udvikle den kommunale opgaveløsning, ved at de kommunalt ansatte føler ejerskab ved innovati-
onsprocessen, og de derved bliver engagerede til at arbejde innovativt (Bilag 6).  
Initiativtagerne bag det innovative arbejde, der er blevet igangsat i Roskilde Kommune, er ifølge 
PFI, byrådet og borgmesteren. De har sat innovation på dagsordenen af flere årsager, blandt andet 
på baggrund af et økonomisk incitament, hvilket ifølge Mulgan og Albury ofte er en grundlæggende 
motivationsfaktor bag innovation i det offentlige. PFI siger: ”(...) vi vil gerne se på tingene på en ny 
måde frem for bare at sidde og sige nu skal vi skære ned, og så er det dét der er udviklingen.” (Bi-
lag 1.a:7).  
I forbindelse med Sørensens og Torfings definition af innovation (Sørensen & Torfing 2011:29) 
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understreger de, at ønsket om at forandre en given situation skal være til stede for at innovere. By-
rådets fokus på innovation med henvisning til den økonomiske situation er med til at skabe denne 
fælles forståelse for behovet for at innovere. De økonomiske besparelser udgør et incitament og 
ønske om forandring og dermed en fælles forståelse. Denne fælles forståelse udspiller sig i Zebra-
byprojektet. I stedet for at besparelserne blot medfører forandring, er målet med Zebrabyprojektet at 
besparelserne kan ske på en innovativ måde, der i stedet for at udvikle den nuværende situation, 
ændrer relevante organisatoriske områder af kommunen (Bilag 1.a:5). Ændringerne sker på bag-
grund af ønsket om at samarbejde på en ny og innovativ måde med borgerne. 
5.2 Samarbejdsdrevet innovation 
Både Mulgan og Albury samt Sørensen og Torfing påpeger et stigende pres fra borgerne om bedre 
service, som værende endnu en central årsag til behovet for at tænke innovativt i den offentlige sek-
tor. Altså skal der ikke kun spares, der skal også ydes bedre service til borgerne (jf. afsnit 3.2). Sø-
rensen og Torfing argumenterer for, at en måde at yde bedre service til borgerne på er, hvis de bli-
ver inddraget i processen. De argumenterer for at innovationer og nytænkning bedst skabes i mødet 
og samspillet mellem forskellige aktører (Sørensen & Torfing 2011:31).  
Der kan udledes tråde til dette fra vores empiri, hvor CPM2 beskriver formålet med innovations-
samarbejdet i Roskilde Kommune med borgerne således: “(…) det er ønsket om en ny kontrakt med 
borgerne, fra at være en passiv forbruger til at se, hvad kunne jeg bidrage med og hvad kunne jeg 
gøre, altså en ny relation, en samfundskontrakt (...)” (Bilag 2.b:40).  
I Roskilde Kommunes tilfælde består de forskellige aktører dermed af kommunalt ansatte og borge-
re, som i samspil skal forsøge at innovere og tænke på nye måder. Det er altså en klar målsætning 
fra Roskilde Kommunes side at inddrage borgerne aktivt. CPM2s pointe med at de skal forsøge at 
se, hvad den enkelte borger kan bidrage med, er ifølge Sørensen og Torfing essentielt for en givtig 
samarbejdsdrevet innovation, hvor aktørerne udfordrer hinanden i et konstruktivt samspil af gensi-
dig ressourceudveksling. Vi mener, med udgangspunkt i vores valgte teori, at kunne identificere 
Roskilde Kommunes pilotprojekt Zebraby som værende et samarbejdsdrevet innovationsprojekt. I 
vores interviews med de kommunalt ansatte, kom det i alle tre tilfælde til udtryk, at samarbejdet 
med borgerne er centralt i Zebrabyinitiativet og de relevante dokumenter vi har valgt at inddrage 
som empiri betoner også alle samarbejdet, som værende afgørende for udviklingen af innovative 
løsningsforslag. Dermed tolker vi innovationsprocessen som karakteriseret af samarbejdet, at det 
kan identificeres som samarbejdsdrevet. Det oplyses bl.a. i “Zebrabyer i Roskilde Kommune”, som 
er en beskrivelse af Zebraby som pilotprojekt, at et af målene er et anderledes samarbejde mellem 
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kommunen og borgerne i Gundsømagle: “Kommunen får en ny stærk rolle som facilitator af lokale 
netværk med henblik på samproduktion af velfærdsydelser i lokalsamfundene.” (Bilag 7:67). 
Det fremgår altså både af dokumenter fra Roskilde Kommune og i interviewene med de kommunalt 
ansatte, at Roskilde Kommune ønsker et nyt samarbejde med borgerne, og at de selv skal fungere 
som facilitatorer. Dette stemmer overens med et af kendetegnene ved samarbejdsdrevet innovation, 
der er, at kommunen skal igangsætte den innovative proces og undervejs fungere som facilitator, 
samtidig med at borgernes ressourcer bliver inddraget for at opnå det bedste udbytte.  
5.3 Samarbejdet i Zebrabyinitiativet 
Det fremgår af alle vores interviews med de kommunalt ansatte, at de vægter samarbejdet med bor-
geren højt. Derudover opfatter de det som et element, der vil kunne fremme identificeringen af mu-
lige innovative løsningsforslag i lokalsamfundet. 
CPM2 mener, at innovationen opstår, når kommunens medarbejdere begynder at samarbejde på 
tværs internt i kommunen samt i samarbejdet med civilsamfundet. Ifølge CPM1 er samarbejdet mel-
lem kommune og borger en vedvarende proces, som kommunen hele tiden forsøger at udvikle: “Det 
prøver vi at udvikle hele tiden, hvordan kan vi tilgå borgerne i et samarbejde” (Bilag 2.a:28). Den 
interviewede borger i Gundsømagle mener også, at alle parter bør tænke i nye baner og at det inno-
vative ligger i at koble ideer, løsninger og de relevante mennesker sammen på en måde, som gavner 
på flere områder (Bilag 3.a:48). Der er altså bred enighed om, at det er måden, hvorpå kommunen 
og borgerne samarbejder, som er en vigtig del af Zebrabyinitiativet og det samarbejde kan potentielt 
resultere i givtige innovationer, da de bedst skabes i samarbejdet mellem de forskellige aktører (jf. 
3.3.)   
Idet Roskilde Kommune ikke tidligere har lanceret et lignende omfangsrigt initiativ som Zebraby, 
er fremgangsmåderne og samarbejdet med borgerne nye for alle involverede parter. De kommunalt 
ansatte nævner op til flere gange, at det er nyt for dem, og at de ingen drejebog har at følge. Dette 
har vi både observeret i den passive observation og fået fortalt i flere interviews (Bilag 2.b:38 og 
Bilag 5:63). Nye fremgangsmåder kan medføre nogle uoverensstemmelser og misforståelser under-
vejs, og de kommunalt ansatte forsøger at lære af denne proces undervejs:  
Jamen det der synes jeg er et kæmpestort dilemma, det der med styring og hvordan man lader folk 
komme til, vi er jo også vant til at styre og er ikke så gode til at lade andre køre og det er jo også for 
at sige, at det er jo nyt for os alle sammen det her (Bilag 2.b:41). 
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Netop det som CPM2 nævner med styring, er der adskillige aktører, der ser som en udfordring (jf. 
Bilag 2.b). I og med at Roskilde Kommune har igangsat Zebraby, fungerer de kommunalt ansatte, 
der er tilknyttet projektet, som facilitatorer. De kan derfor virke for styrende i forhold til, hvad bor-
gerne i Gundsømagle egentlig ønsker, hvilket kan resultere i nogle samarbejdsudfordringer. Da vi 
bad borgeren identificere den største udfordring ved Zebrabyinitiativet, nævnte han da også samar-
bejdet med kommunen:  
Altså indtil nu synes jeg det har været sådan meget kommunens måde at arbejde på. Jeg har undret 
mig. Jeg tror lige så meget at kommunen ser det som deres eget forandringsprojekt, som at borgerne 
i byen ser det som deres forandringsprojekt (Bilag 3.a:53).  
 
Som tidligere nævnt anser de kommunalt ansatte vi har talt med, samarbejdet mellem kommunen og 
borgerne som værende grundlæggende for, at der kan skabes innovation. Borgerens indtryk af at 
Roskilde Kommune opfatter Zebrabyprojektet som deres eget forandringsprojekt og ikke byens, kan 
tolkes som værende forårsaget af at de ansatte i Zebrateam også har fokus på at skabe et tværgående 
samarbejde internt i kommunen samt at opbygge et anderledes samarbejde mellem kommunen og 
borgerne. Dette fokus kan være medvirkende til at borgeren i Gundsømagle oplever Zebrabyprojek-
tet som splittet mellem at tilhøre kommunen og borgerne. 
Både CPM1 og CPM2 giver i tråd med dette udtryk for, at der ligger en udfordring i måden at sam-
arbejde med borgerne på. De nævner begge et eksempel fra den åbne workshop i Gundsømagle d. 
14/3-13 hvor ca. 80 borgere mødte op og prægede workshoppen med deres ideer. Alle ideerne blev 
skrevet op på plancher, hvorefter CPM1 og CPM2, tog plancherne med hjem for at renskrive dem. 
Det endte med, at der gik tre uger, før borgerne fik de renskrevne ideer i hånden, hvilket resulterede 
i at flere borgere begyndte at efterspørge listerne, således at de kunne komme videre med ideerne 
fra workshoppen. CPM1 understreger problematikken i denne situation, hvor Gundsømagles borge-
re troede at der intet skete, imens zebrateamet havde utroligt travlt: 
Så der er vi simpelthen nødt til at gøre processerne anderledes, så man får en hurtigere feedback. Så 
det arbejder vi med nu, hvordan kan vi gøre det (Bilag 2.a:25). 
En borger skrev på Gundsømagles Facebookgruppe: “Tina og Co i Zebra-teamet...kom nu med de 
lister fra workshoppens grupper så vi kan komme igang med at snakke videre med hinanden!!!” 
Hvorefter endnu en borger kommenterer dette og siger: “JA, der hopper en masse initiativrige ze-
braer rundt herude, og kan næsten ikke vente længere med at komme i gang.” (Facebook.dk). Den-
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ne samarbejdsmæssige misforståelse mellem borgerne og de kommunalt ansatte vidner om, at en af 
udfordringerne ved at foretage samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor kan være de ad-
ministrative forhold. Der ligger en kommunikationsudfordring for kommunen i samarbejdet mellem 
de ansatte og de frivillige aktive borgere, da Zebrateamet helst skal kunne respondere hurtigt og 
tydeligt til flest muligt. 
5.4 Organisatoriske udfordringer i samarbejdet 
PFI beskriver et sammenstød mellem borgernes forventninger til samarbejdet og kommunens admi-
nistrative opbygning, da vi spørger, hvad hun ser som Zebrabyprojektets største udfordring: “Nogle 
af de udfordringer er jo netop, der hvor Zebrateamet det er det der mere netværksbaseret, flydende 
og testende osv. rammer end i den hierakiske organisation, som en kommune  jo er.” (Bilag 1.a:7). 
Til grund for denne problematik ligger Roskilde Kommunes organisatoriske indretning. Et af byrå-
dets formulerede mål med Zebrabyprojektet er at udfordre de organisatoriske “siloer” som Roskilde 
Kommune er bygget op omkring (Bilag 9:79). Med siloer menes der den horisontale faglige opde-
ling i forvaltninger i kommunen. En horisontal innovationsproces går på tværs af disse horisontale 
barrierer. I vores møde med de kommunalt ansatte nævner de alle, at et af hovedformålene med 
Zebrabyprojektet er at tænke på tværs af disse barrierer. Ved at være en eksplicit formuleret mål-
sætning, er det en af de udfordringer, som vores interviewpersoner mener at Zebrabyprojektet, kan 
være med til at ændre på. Den horisontale faglige opdeling i kommunen og dens betydning for mø-
det med borgeren beskrives af CPM1 således: 
(...) de siloer er faktisk heller ikke altid lige gode til at snakke sammen på kryds og på tværs, og en 
af forklaringerne kan være at hele vores system er bygget op om, at der er er nogle politikere, der 
sidder øverst (...). Og det handler jo om, at når man har den her silo, (...) så har man jo en politiker, 
som sidder i et fagudvalg og dem skal må gerne have til at stjerne og det vil sige at mange af de her 
ting tit ryger op i systemet og man glemmer ligesom at se over på den anden banehalvdel, om man 
kan nogle synenergieffekter (Bilag 2.a:15). 
Det er en problematik i den organisatoriske opbygning af kommunen, som byrådet allerede var be-
kendte med før opstarten af Zebrabypilotprojektet, og som de ønskede at forandre (Bilag 7:67). Vi 
ser derfor at de interviewede kommunalt ansatte, i høj grad fokuserer på et forbedret samarbejde på 
tværs internt i kommunen, for at kunne drage bedst udnytte af deres medarbejdere. Denne samar-
bejdsstrategi beskriver Sørensen og Torfing som kultiveringsstrategien, hvor målet er at “medarbej-
derne på tværs af organisatoriske og mentale siloer kan samarbejde om at skabe og afprøve nye 
ideer i hverdagen” (Sørensen & Torfing 2011:32). Roskilde Kommunes eksplicitte målsætning om 
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at udfordre horisontale barrierer med Zebrabyinitiativet, ser vi i vores studie af pilotprojektet, at 
både de interviewede kommunalt ansatte samt borgeren er opmærksomme på. Dermed ligger der et 
potentiale i at fastholde det tværgående samarbejde.  
En anden del af Roskilde Kommunes eksplicitte målsætning, dækker også de horisontale barrierer 
som kommunen mener der reproduceres ud til lokalsamfundene. Derfor ønskes der en løsning på 
problemet, således at lokalsamfundene også kan blive aktive medproducenter af samarbejdet og 
velfærden i lokalområdet. Under den passive observation udtrykte en borger sig bekymrende over 
for netop dette problem. Hun mener at det lokale foreningsliv i Gundsømagle, er velfungerende og 
økonomisk sundt, men at det ikke formår at inkludere nye kræfter. Flere borgere vil gerne engagere 
sig, men foreningerne formår ikke at udnytte dette, da de ifølge hende fungerer som lukkede klub-
ber (Bilag 5:61). Det er en oplevelse, som også CPM1 og byrådet i Roskilde Kommune deler og 
udtrykker bekymring overfor (Bilag 2.a). Den interviewede borger ser ligeledes problemer i, at 
Gundsømagles mange foreninger ikke formår at inkludere de, som ikke allerede er en aktiv del af 
foreningerne. Han beskriver, hvordan de lokale foreninger ikke samarbejder på tværs, hvilket de 
kommunalt ansatte også antyder (Bilag 3.a). Derfor er udviklingen af denne målsætning et væsent-
ligt potentiale for Zebraby, da det kan resultere i, at borgere i højere grad også kan arbejde sammen 
på tværs.  
5.5 Borgeren som ressource 
Et af innovationsspørgsmålene som Roskilde Kommunes byråd igangsatte deres pilotprojekter un-
der er ”Nye fællesskaber og Medborgerskab”. Programlederen for innovation i kommunen mener, 
at de udfordringer de ser fra rådhuset og har formuleret innovationsspørgsmålene ud fra, stemmer 
overens med de udfordringer borgerne i Gundsømagle oplever: ”Jeg synes, det vi ser ske i Gundsø-
magle lokalt, er et udtryk for de ting politikerne også snakker om” (Bilag 1.a:4). De samfundsmæs-
sige udfordringer, som byrådets innovationsspørgsmål udspringer af, er dog ikke så nemme at iden-
tificere for de kommunalt ansatte, som er i tæt kontakt med Gundsømagles borgere i Zebrabyinitia-
tivet. Vores empiri indikerer at generelle samfundsorienterede udfordringer, er svære at arbejde 
med, når de skal forsøges løst på lokalt plan: 
Hvis vi ikke har noget vi skal løse, så kan vi heller ikke finde en løsning. Altså så kan vi tænke en 
masse tanker, men det er tit at der ikke kommer til at ske noget, for så er der alt muligt andet, der 
skal løses (Bilag 2.a:37). 
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Vi kan altså ud fra vores empiri se, at CPM1 oplever vanskeligheder ved at arbejde med problemer 
som de ikke ser løsninger på. Nogle samfundsorienterede udfordringer kan altså være svære at ar-
bejde med, når de skal forsøges løst på lokalt plan. Udfordringen, der ligger i at skabe flere gode 
leveår og mere fællesskab, kan som vores empiri antyder være svær at løse, hvis der ikke er noget 
konkret problem.  
De unge som vi mødte under vores deltagende observation på INSP! i Roskilde udtrykte bekymring 
for netop manglende fællesskab mellem borgerne, og betragtede det som en indflydelsesrig faktor 
for hvorvidt, de fortsat ville blive boende i byen eller ej (Bilag 4:57).  Den interviewede Gundsø-
magleborger efterspørger plads i det offentlige rum i Gundsømagle, hvor fællesskaber kan opstå og 
udvikles. Han mener at der med Zebrabyinitiativet er potentiale til at skabe et større og stærkere 
fællesskab, hvor man er sammen om noget frem for bare at være sammen, hvilket han håber vil 
styrke det lokale netværk (Bilag 5:60). Det tilslutter en anden mødedeltager sig, som gerne vil have 
et synliggjort sammenhold og lave lokale arrangementer, der tiltrækker lokale borgere i et samvær 
på tværs, så man på bedre vis får inkluderet nytilflyttere (Bilag 5:61).  
På baggrund af vores empiri kan der ses en sammenhæng mellem det der efterspørges blandt bor-
gerne og indholdet i de formulerede innovationsspørgsmål fra rådhuset. Det andet innovations-
spørgsmål “Flere gode leveår” har derimod været mindre udtalt af vores kilder både på borger og 
kommunalt plan. Der kan dog spores en fælles interesse, det sundhedsmæssige aspekt, idet en af 
arbejdsgrupperne formet efter workshoppen, beskæftiger sig med byforskønnelse og infrastruktur. 
Deri ønsker de frivillige at skabe rum i Gundsømagle, som er oplagte til motion og derved omhand-
ler arbejdsgruppens arbejdsområder også indirekte borgernes sundhed. Men ifølge CPM1 kan de to 
innovationsspørgsmål ikke nødvendigvis skilles ad så let og man ser fra kommunalt perspektiv en 
sammenhæng mellem de to innovationsspørgsmål:  
(...) det hele hænger jo sammen (...) hvis vi har nogle borgere, der er glade og har styring over eget 
liv, som bor i nogle lokalområder med høj social kapital, så tror jeg simpelthen på, at vi bliver min-
dre syge og jeg tror på, at det med at vi kan hjælpe andre som kommer i situationer, hvor vi har 
brug at der er nogen der hjælper (Bilag 2.a:31). 
Citatet er et udtryk for at Zebrabyteamet i sit arbejde med de af byrådet fremsatte innovations-
spørgsmål, kan opfylde målsætningerne ved at have fokus på social kapital (Bilag 2.a:31). CPM1 
gør her brug af begrebet social kapital, som vi tillægger den betydning at det omhandler personer 
med socialt overskud som kan bidrage positivt til et samfund, hvilket vi vurderer er CPM1s forstå-
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else. Social kapital er dog ikke nær så håndterbar, når det kommer til at måle omfanget og udviklin-
gen af det. Derfor kan det muligvis også være svært at identificere de konkrete og lokalt forankrede 
processer, som fremmer den sociale kapital. Det understreges af CPM2 at initiativet lige nu er i den 
opstartende fase, og det kan være svært at forudsige, hvilke virkninger indsatsen har og om øget 
social kapital blandt borgerne kan føre økonomisk vækst med sig:  
“Vi kan ikke gå ind og sige, at fordi der sker alt det her, alle de initiativer derude, så får vi nogle 
sundere og mentalt friske borgere, som kan en masse ting og hjælpe hinanden, og derfor får vi skabt 
en masse profit, derfor bliver Roskilde måske i fremtiden den kommune, der kan skabe en masse 
nye virksomheder, fordi de kommer over og bruger al den know-how, som man lærer i frivillige 
organisationer, til at skabe yderligere vækst” (Bilag 2.a:35).  
Den sociale kapital som styrkes lokalt i forbindelse med initiativet, kan altså være en svært målbar 
størrelse hvilket ofte karakteriserer værdiskabelse i den offentlige sektor. 
5.6 Aktører og roller 
Den samarbejdsdrevede proces indebærer nytænkning af de involveredes roller og ansvarsområder, 
og fra byrådets side ser man stort potentiale i at aktivere borgerne og deres ressourcer på en ny må-
de: 
Deltagelse i udvikling og realisering af løsninger vil på sigt transformere indbyggerne i området fra 
kunder i velfærdsbutikken til medborgere, som engagerer sig i det område de bor i og som tager 
ansvar for hinanden (Bilag 7:67). 
Et led i at muliggøre dette er at skabe medborgerskabsfølelse blandt borgerne for at motivere et lo-
kalt engagement. Ved at styrke de eksisterende netværk og skabe nye, kan disse hjælpe til at fast-
holde borgernes engagement og sikre initiativers overlevelse og udvikling. Det er også noget den 
interviewede borger gerne ser styrket i Gundsømagle “(...) det jeg sådan efterspørger det er ar-
bejdsmetoden, det er at man tænker på tværs, at man tænker i synergier (...)” (Bilag 3.a:49). En af 
de formulerede potentielle mål med initiativet er, at i Zebraby skal de lokale institutioner mødes på 
tværs af hinanden og med borgerne i et forpligtende samarbejde (Bilag 7).  Men skal sådanne sam-
arbejdsformer opstå, forudsætter det at de forskellige, lokale aktører er villige til at udfordre den 
eksisterende opfattelse af rollefordeling af forholdet mellem kommune og borgere. Som borgeren 
beskriver det, er det vigtigt for at samarbejdet kan lykkes, at de kommunale ledere kommer ud af 
deres ”elfenbenstårne” og begynder at tænke i en 24 timers tænkning – altså en mere helhedsorien-
teret tilgang til borgerne (Bilag 3.a:53). Dette udsagn tilslutter CPM1 sig og vil gerne styrke en me-
re helhedsorienteret tilgang til arbejdet for et bedre lokalsamfundsmiljø: 
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Vi er igennem mange år blevet supereksperter heroppe til at gå ud og fikse et eller andet problem, 
og så er vi væk igen. Og der skal vi altså være bedre til og lade problemerne fikse sig selv, derude 
hvor de skal fikses. Og så måske hjælpe dem, der skal gøre det, på en eller anden måde (Bilag 
2.a:23). 
Opfattelsen af at det er borgerne, der bedst ved, hvordan de lokale udfordringer løses, er grundlæg-
gende i tænkningen af samarbejdsdrevet innovation. Det er en overbevisning, som oprindeligt 
stammer fra innovationstænkningen i den private sektor, hvor man ved brugerundersøgelser og 
markedsanalyser forsøger at efterkomme de behov, som forbrugeren har. Et samarbejdsdrevet inno-
vationsprojekt adskiller sig dog ved også at omhandle en anden form for værdiskabelse, end i den 
private sektor, nemlig bl.a. social kapital og medejerskab.  Netop det at skabe medejerskab over for 
løsningerne er en grundlæggende forudsætning for at der kan opstå noget innovativt (Agger & Lund 
2011:185). Ved at medtænkte dette aspekt, ligger der et stort potentiale i mere langsigtede løsnin-
ger, hvor der kan spares på kommunale ressourcer og i stedet inddrages lokale kræfter. For at dette 
potentiale kan udnyttes, forsøges der med Zebrabyinitiativet, at lægge vægt på at det er det lokale 
kendskab, der er afgørende i udviklingen af de målrettede løsninger. PFI udpeger det største poten-
tiale i initiativet som værende at lokale udfordringer løses lokalt: 
(…) der er jo mange problemer, som egentlig kræver lokalt kendskab, og der er ingen kommunalt 
ansatte, regionalt ansatte, statslig ansatte som har en chance for at vide så meget som om det lokale, 
som borgerne der jo bor der. Vi er jo alle sammen borgere, vi ved jo allesammen rigtig meget om 
vores lokalområde, fordi vi er der hver dag og hele tiden (Bilag 1.a:9). 
Fra kommunal side påpeges der udover de sociale også nogle økonomiske fordele ved et styrket 
lokalt netværk, hvor borgerne bliver medproducenter af velfærd: 
Det kunne være så skønt hvis lokalsamfundet gik ind og tog et ansvar for nogle af de mennesker vi 
ellers skulle have givet en kommunal ydelse. Hvis nu nogle førtidspensionister kunne levere et me-
ningsfuldt stykke arbejde og få det bedre med dem selv ved at hjælpe nogle andre, eller at hjemme-
plejen ikke behøver komme så tit, fordi der er et eller andet fællesskab i nærmiljøet (…) (Bilag 
2.a:41). 
Vores empiri indikerer at et af de centrale potentialer i Zebrabyinitativet ligger i at Roskilde Kom-
mune i samarbejdet kan facilitere de nødvendige rammer for et voksende medejerskab og fælles-
skab i Gundsømagle. Dette vil kunne udmunde i at kommunen kan spare nogle ressourcer. Et sådant 
fællesskab er allerede ved at udvikle sig i Gundsømagle i form af den interviewede borgeres vision 
49 
 
om en socialøkonomisk fond, som han håber at sætte i gang med sin frivillige arbejdsgruppe, der 
blev oprettet som en del af Zebraby: 
Samtidig med at der er noget der er inkluderende, så er det også ekskluderende. Hvad kunne man 
gøre på tværs af de erhvervsdrivende og dem der står udenfor arbejdsmarkedet. Der er ikke de der 
løftende aktiviteter, som gør at vi kan forandre os og forbedre os. (...) Jeg vil gerne lave et firma 
som kunne indsamle alle de overskydende ting og sager og både reparere dem og lave kunst ud af 
dem og så lave en fond, basere det hele på en socialøkonomisk fond, som har til formål at udvikle 
byen (Bilag 3.a:54). 
Den interviewede borger er både engageret i landsbyrådet og frivillig Z’er for arbejdsgruppen 
“Gundsømagle er et Hus”, og netop sådanne ildsjæle er vigtige for den samarbejdsdrevede innova-
tion, der er så afhængig af frivillige kræfter og opbakning fra civilsamfundet (jf. afsnit 3.4). Vi ser i 
samarbejdet (jf. passiv observation) at det er afhængigt af, at der er borgere, som kan udfylde eks-
pertaktivistrollen, for dermed at kunne drive innovationsprocessen fremad (Agger & Lund 
2011:191). Til det observerede møde (Bilag 5) blev der af de kommunalt ansatte opfordret til, at der 
blev udpeget en borger som ansvarlig for hver af undergrupperne, der skulle følge op på den idé 
som gruppen omhandlede. I den forbindelse kunne vi observere, hvor afhængigt samarbejdet er af, 
at der er borgere, som påtager sig mere forpligtende arbejdsroller i samarbejdet. Der er samtidig 
også behov for at hverdagsmagerne er til stede og klar til påtage sig mindre opgaver i samarbejdet. 
Vi vil karakterisere vores interviewperson fra Gundsømagle som ekspertaktivist, i kraft af sin aktive 
deltagelse i flere lokale sammenhænge. Den interviewede borger har dermed også et positivt syn på 
initiativet og ser en fremtid i den tætte dialog med de kommunale ansatte på længere sigt: 
Jeg håber ikke sådan at det slutter, jeg håber at vores samarbejdsformer de bare udvikler sig. Jeg har 
sådan en naiv tro på at vi kan få nogle flere ildsjæle, som gerne vil tænke positivt (...) Men det er jo 
heller ikke noget man får i løbet af to aftener (Bilag 3.a:54).   
Den igangsatte proces beskrives som begyndelsen på en ny samarbejdsform og er ifølge CMP1 
“(...) ikke ’bare’ et projekt, det skal ikke slutte, men fortsætte, det er en ny arbejdsmåde, der skal 
skabe evig forandring“ (Bilag 5:63) “Og der er ikke sat nogen slutdato på, hvilket måske også er en 
god ide, for hvis der er velvilje, så kan det nok også fortsætte” (Bilag 2.b:44). At en officiel slutdato 
ikke er fastsat er et bevidst valg, for ikke at komme til at bremse den innovative proces, som holdes 
kørende af Roskilde Kommune som facilitator. ’Der er ingen ideer, der er så gode at de lever selv’, 
som CPM2 udtaler. Målet er ikke desto mindre at gøre sig erfaringer, som ifølge PFI kan tages med 
videre “men tankerne er jo også at der skal komme nogle innovative løsninger til problemerne læn-
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gere nede, så vil der jo være en anden type innovation også. Altså bliver det produkt innovation 
eller hvad bliver det, det får vi jo at se. “ (Bilag 1.a:7). PFI beskriver, at det innovative arbejde i 
stigende grad har en afsmittende effekt i det kommunale arbejde, på trods af at det lige nu kun er 
innovation i et begrænset omfang taget kommunens samlede arbejdsområder i betragtning (Bilag 
1.a:7).  
Vi vurderer at den innovative proces Zebraby lige nu er en andenordensforandring (Sørensen & 
Torfing 2011:29). Denne forandring omhandler en ændring af indholdet og formen af de proces-
ser, Roskilde Kommune har igangsat. Det er altså i mødet med og inddragelsen af borgerne, at de 
skal være med til at formulere, hvad de ønsker af lokalsamfundet og hvordan, og af hvem det skal 
skabes (Sørensen & Torfing 2011: 29). Ifølge PFIs ovenstående citat er initiativet begyndelsen på 
en ny samarbejdsform, hvilket kan betyde at initiativet potentielt vil udvikle sig til en tredjeordens-
forandring, hvor indsatsen vil blive baseret på “en ny forståelse af de grundlæggende sammenhænge 
og målsætninger” (Ibid). 
5.7 Vidensdeling 
De kommunale ansatte har ytret, at de i arbejdet med Zebrabyinitiativet ønsker at udfordre kommu-
nens horisontale opdeling, og at de på den måde ønsker at blive bedre til at arbejde på tværs både 
internt i forvaltningerne og mellem dem. Det er derfor håbet, at de erfaringer de har gjort sig ved 
Zebrabyprojektet kan deles med andre i kommunen. Der opstår dog en potentiel udfordring, ved at 
de ikke struktureret skriver erfaringer og viden ned. Vi spurgte CPM2 om dette blev set som en for-
ce, fordi det giver mere frihed, og til det svares det: “Nej det gør jeg ikke, jeg ser bare at det ville 
kræve en masse arbejdstid og sidde og samle de her erfaringer, det ville være skønt hvis vi havde 
tid til det.” (Bilag 2.b:45). Der ligger altså en mulig administrativ udfordring ved den vidensdeling, 
de kommunalt ansatte egentlig ønsker, men ikke har tid til at arbejde videre med. Ifølge CPM1 er 
årsagen til, at erfaringerne ikke bliver nedskrevet, bl.a. at det ikke kan påvises, hvilken værdi det 
reelt ville resultere i hvis de nedskrev erfaringerne. Som Mulgan og Albury også nævner det, er 
skabelsen af værdi i den offentlige sektor ofte meget kompleks og svær at måle. Det er blandt andet 
den udfordring CPM1 udtaler sig om: 
Altså Roskilde Kommune er meget økonomiske og vi tænker hele tiden i kroner og ører. Så hvad 
koster det at have en medarbejder til at gå rundt og lave netværk og hvad skaber det af værdi? Det 
ved vi jo rent faktisk ikke. Du har jo ikke en bundlinje, hvor du kan se på, at fordi jeg har brugt x 
antal timer på at skabe netværk, så har jeg skabt så og så meget af værdi. Det er umåleligt. Fuld-
stændig. Så det ser jeg som en udfordring. Hvordan kan vi rent faktisk fortælle at det vi gør, det 
betyder noget for vores bundlinje men også for vores borgere (Bilag 2.a:19). 
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CPM1 forklarer, at det at skabe netværk, er som at formidle den genererede viden videre samt at 
modtage ny viden. Derfor mangler der muligvis belæg for værdien af nedskrevne erfaringer og vi-
den, således at de relevante parter ville kunne afsætte tid og ressourcer til at notere sig dem.  
Grundlæggende er der en tendens til at hele tidsperspektivet kan være en udfordring i det kommu-
nale. De involverede parter har ikke tid til at nedskrive de erfaringer, som de gør sig undervejs i 
Zebrabyinitiativet og det har ifølge flere af vores interviewpersoner nogle konsekvenser.  
PFI beskriver hvordan al den viden og erfaringer de har gjort sig med Zebraby findes mellem de 
involverede mennesker (Bilag 1.a:10). Hun forklarer, at hun derfor også ser noget af denne viden gå 
tabt, men at hun ellers ikke ser det som en umiddelbar udfordring, da erfaringerne og viden også 
findes ude hos borgerne i Gundsømagle, hvilket Facebook er det bedste vindue til indtil videre. El-
lers formidles denne viden ved præsentationer med status på projektet og ved evalueringer som fin-
der sted løbende. Selvom PFI ikke udelukkende ser dette som en udfordring, er det dog vigtigt at 
notere sig at Roskilde Kommune som organisation er stor og der kan forekomme mange udskiftnin-
ger i personale og i stillinger. Derfor kan dette resultere i at nogle medarbejdere tager noget af den-
ne vigtige viden med sig, væk fra kommunen.  
Facebook er altså indtil videre den eneste base, hvor erfaringer og viden om samarbejdet eksisterer 
på skrift. Under vores passive observation noterede vi os dog at flere borgere gav udtryk for bekym-
ring vedrørende Facebook, da ikke alle borgere havde adgang til siden (Bilag 5:62). En af deltager-
ne ved mødet, som er medlem af Gundsømagles landsbyråd samt aktiv i flere udvalg, har oprettet en 
‘ungegruppe’ på Facebook, hvor der er ca. 80 medlemmer. Hun oplever dog, at de unge som er 
medlem af gruppen, er overvejende passive og ikke kommenterer på de indlæg, der kommer på si-
den. Det kan derfor være risikabelt at sætte sin lid til, at alt bliver delt på Facebook, da det enkelte 
opslag ikke gemmes permanent og let kan blive slettet.  
Facebook kan dog også være med til at fange og oplyse flere borgere, som ellers ikke ville have 
været aktive i Zebrabyinitiativet, da Facebook som socialt medie fanger mange. Problematikken 
omkring vidensdeling og -sikring er derfor ikke en simpel procedure. I og med at Zebrabyinitiativet 
er faciliteret af kommunen, som er en til tider tung og bureaukratisk organisation, er det nødvendigt 
for de kommunalt ansatte at have en mulighed for at facilitere en kreativ innovationsproces uden at 
skulle bruge for meget tid og ressourcer på administrative opgaver. Det kan anses som en svaghed 
på længere sigt ikke at nedskrive erfaringer og viden. Dog er det i innovationsprocessen ifølge vores 
interviewpersoner en nødvendighed, at være hurtige til at respondere på borgernes idéer og dermed 
nedprioritere det administrative arbejde der ligger i sikringen af den viden erfaringerne giver.  
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5.8 Den demokratiske udfordring i samarbejdsdrevet innovation 
“(...) jeg tror mere, jeg ser det som en demokratisk udfordring, hvordan sikrer man demokratiet i 
det. (...) vi skriver jo ikke rigtig referater i det her og hvordan bliver folk valgt ind. Altså i øjeblikket 
er det jo sådan at dem, der har valgt sig på, på den aften, alle kunne melde sig på, alle kan stadig frit 
melde sig på grupperne fortsat. Det er måden hvorpå vi prøver at imødegå, at det ikke bliver en eller 
andet lukket klub for dem der er med. Men det er jo svært, fordi uanset hvor man samler folk, så vil 
der jo altid være en gruppe. Og når der er en gruppe, så er der nogle der står inde i gruppen og der 
er nogle udenfor gruppen” (Bilag 2.a:26) 
Ovenstående citat vidner om en grundlæggende demokratisk udfordring i arbejdet med samarbejds-
drevet innovation. Udviklingen mod større diversitet i den demografiske sammensætning i Danmark 
fordrer, ifølge Mulgan og Albury, at den offentlige sektor innoverer og kommer frem til løsninger, 
der kan rumme og tilgodese de mere komplekse og forskelligartede krav, der kommer fra civilsam-
fundet (jf. afsnit 3.2). I brugen af samarbejdsdrevet innovation kan den offentlige sektor innovere 
ved at lytte til borgerne, og delagtiggøre dem i løsningen af velfærdssamfundets udfordringer. I vo-
res casestudie af samarbejdsdrevet innovation, ser vi dog at flere af interviewpersonerne nævner 
samarbejdet som potentielt havende den negative bivirkning at være ekskluderende. Da det, som 
præsenteret tidligere, er et mål for Roskilde Kommune, at borgerne skal have en central rolle at spil-
le i løsningen af de udfordringer velfærdssamfundet står overfor, er Zebrabyprojektet igangsat bl.a. 
med det formål at: “(..) borgerne (red. kommer) tættere på områdets udvikling, får mere indflydelse 
og ansvar. Mange af borgerne er medproducerende i løsningen af områdets problemer.” (Bilag 
7:67).  
Med en workshop, hvor alle Gundsømagles borgere var forsøgt inviteret ved hjælp af flyers og op-
sætning af plakater, opstartede Roskilde Kommunes Zebrateam og den politiske følgegruppe sam-
arbejdet med borgerne. Vi ser i vores interviews med de kommunalt ansatte, at de anser 80 frem-
mødte borgere, som et stort antal, hvorimod den interviewede borger er mere tilbageholdende med 
at karakterisere det som mange (Bilag 3.a :4). Borgeren kommer også ind på at: “det er jo også be-
grænset hvor stor en del af byens befolkning der kommer til sådan noget her. Det er jo nogle be-
stemte folk der kommer.” (Ibid). 
Afsnittets indledende citat af CPM1 og borgeren illustrerer, at Zebrabyinitiativet tiltrækker en sær-
lig gruppe af mennesker. Det som Torfing og Sørensen betegner som “the usual subjects” (Sørensen 
& Torfing 2011:34). De borgere, der engagerer sig i Zebrabyprojektet er dem, som allerede er en-
gagerede i lokale foreninger:  
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Den aften, hvor I var med derude, det er jo hele tiden de samme navne de peger sig på. Jeg kan jo 
nærmest remse op i søvne, hvad det er for nogle ti navne derude, som er de mest gængse. Og det er 
jo interessant, hvordan vi som facilitatorer være med til, at der er flere som får lov til at komme med 
ind i de fællesskaber og bidrage med det de nu kan. Men det er jo ikke noget som vi hverken kan 
eller vil styre (Bilag 2.a:15). 
Som citatet af CPM1 viser, så er der en reel risiko for at de involverede borgere udgør en begrænset 
gruppe borgere, hvis opfattelse af hvad Zebrabyprojektet indeholder og skal indeholde er præget af, 
at de aktive borgere kender hinanden fra foreninger og tidligere lokale begivenheder. Dermed 
kommer løsningsforslagene til at repræsentere de borgeres interesser, som har overskuddet, interes-
sen for lokalsamfundet og de sociale færdigheder til at deltage i et samarbejdsdrevet innovations-
projekt. Sørensen og Torfing understreger at denne problematik, kan være med til at hæmme chan-
cen for at samarbejdet fører til innovation, da aktørerne ikke bidrager med positioner, der er forskel-
lige nok til, at der opstår noget nyt.  
En anden og mere principiel udfordring ved samarbejdet med borgerne i Gundsømagle, er som 
CPM1 påpeger, den demokratiske. Den offentlige sektor er pålagt at levere standardiserede ydelser 
til borgerne og disse ydelser skal have til formål at bidrage til borgernes fælles bedste (Reff & Jo-
hansen 2011:104). Zebrabyinitiativet og samarbejdsdrevet innovation generelt indeholder dermed 
den udfordring at samarbejdet med et begrænset antal borgere skal munde ud i løsninger, som ikke 
kun tilgodeser borgergrupperne i det konkrete samarbejde, men også de borgere, som ikke kan eller 
vil deltage aktivt i det samarbejdsdrevede innovationsprojekt.  
5.9 Opsamling 
Vi har i ovenstående analyse udfoldet temaer, som vi i vores analytiske tilgang til den indhentede 
empiri har fundet relevante i besvarelsen af vores problemformulering. Først og fremmest har vi 
identificeret innovationsinitiativet Zebraby som samarbejdsdrevet, da initiativet bygger på en mål-
sætning om at der i et anderledes og tættere samarbejde mellem kommunens ansatte og Gundsø-
magles borgere, forventes at opstå innovative løsningsforslag til nogle af de af byrådet fremsatte 
innovationsspørgsmål. For at nå frem til de innovative løsningsforslag, har borgerne i samarbejdet 
fået en ny og mere aktiv rolle, og kommunen ønsker at fungere som facilitator i udarbejdelsen og 
realiseringen af borgernes idéer. Vores empiri indikerer dog, at styringsfordelingen mellem borgere 
og kommunalt ansatte kan være udfordrende for processen, da det kommunale fokus på at udfordre 
interne horisontale barrierer, kan stå i vejen for at skabe en følelse af styring og medejerskab hos 
borgerne. Da samarbejdet skal udfolde sig under kommunens hierarkiske rammer og faglige områ-
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deopdelinger, kan Zebrabyinitiativet med sin netværksbaserede og testende karakter være udfor-
drende for de kommunalt ansatte at arbejde med. De kommunalt ansattes fokus på at indgå i et tæt 
samarbejde med borgerne rummer dog også potentiale for at udvikle stærkere netværk i Gundsø-
magles lokalmiljø. I et tæt samarbejde, hvor kommunens interne, horisontale barrierer udfordres, vil 
der være potentiale for at de lokale foreninger og institutioner ligeledes vil udfordres til at arbejde 
mere på tværs og dermed styrke den lokale sammenhængskraft, hvilket muligvis vil afføde innova-
tive kontekstuelle løsninger, der vil matche byrådets innovationsspørgsmål. Der ligger dog en ud-
fordring i udarbejdelsen af disse potentielle kontekstuelle løsninger, hvilket vi omtaler som demo-
kratiudfordringen. I et samarbejdsdrevet innovationsprojekt, kan ikke alle borgere komme til orde, 
og Roskilde Kommune må i den forbindelse være opmærksomme på, hvem samarbejdet indgås 
med, og hvis interesser disse borgere repræsenterer, for at sikre de innovative løsningernes demo-
kratiske dimension. 
6. Zebraby i en national kontekst 
På baggrund af vores casestudie af Zebraby vurderer vi, at der heri tegnes et retvisende billede af, 
hvordan et samarbejdsdrevet innovationsinitiativ anno 2013 kan se ud. For at afdække hvordan det-
te billede er tilsvarende med det, der tegnes på nationalt plan, vil vi i det følgende inddrage en inno-
vationsstrategi udarbejdet af Rådet for Teknologi og Innovation (RTI). Denne vil blive sammen-
holdt med hovedpointerne fra analysen, for at klarlægge hvorvidt de overordnede forståelser og mål 
for innovation i den offentlige sektor er i overensstemmelse på nationalt og kommunalt niveau.  
6.1 Strategi for styrket innovation i den offentlige sektor 
RTI’s Strategi for styrket innovation i den offentlige sektor blev udarbejdet på baggrund af en fore-
spørgsel fra fagforeningernes hovedorganisationer samt KL, Danske Regioner og VK regeringen 
(RTI 2008:3). RTI argumenterer i strategien for, at innovation i den offentlige sektor er et fælles 
anliggende, og det er dermed hele samfundets interesse at målrette den innovative indsats og be-
stræbe sig på at hæve dets niveau (RTI 2008:5). 
CPM1s forståelse af innovation tager udgangspunkt i Roskilde Kommunes kommunaldirektørs og 
omhandlende det at gøre tingene på en ny måde og dermed skabe merværdi. Det er denne forståelse 
de ansatte bliver bedt om at følge, men CPM1 tilføjer, at de enkeltes forståelser kan differentiere 
afhængigt af hvilken “uddannelse i innovation man får” (Bilag 2.a:22). Derfra kan der rejses 
spørgsmål om, hvorvidt det kan være en hindring for det innovative arbejde, hvis der ikke hersker 
overensstemmende forståelser for, hvad innovation er, og hvordan implementeringen skal foregå.  
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Der argumenteres i innovationsstrategien af RTI for, at der er behov for en fælles, international de-
finition på innovation omhandlende den offentlige sektor. Det skal anskueliggøre forskellige tilgan-
ge samt sikre mulighederne for statiske sammenligninger i forskellige landes innovationsarbejde. 
Der blev taget udgangspunkt i OECD’s og EU’s definition af innovation da strategien blev skrevet. 
Denne er dog udviklet på baggrund af innovation i private virksomheder, og intentionen er at en ny 
definition orienteret mod den offentlige sektor vil lægge sig op af den eksisterende definition. 
OECD’s og EU’s innovationsdefinition skal ifølge RTI udvides, således at innovationen i den of-
fentlige sektor skal være værdiskabende på minimum én af følgende fire parametre:  
1. Effektivisering af offentlige processer og ydelser. 2. Kvaliteten af offentlige serviceydelsers til 
virksomheder og borgere skal øges.  3. Styrkelse af retssikkerhed, legitimitet og demokrati i sam-
fundet. 4. Fremmelse af rekruttering og fastholdes af medarbejdere til dynamiske arbejdspladser, 
der skal skabe øget medarbejdertilfredshed” (RTI 2008:8-9). 
Programlederen for innovation i Roskilde Kommune beskriver, hvordan de hidtil anvendte ar-
bejdsmetoder ikke længere er tilstrækkelige i løsningen af de problemer de oplever. Derfor er man 
imødekommende over for nye innovative arbejdsmetoder, som især bliver varetaget af byrådet og 
borgmesteren. Innovation i kommunen blev eksplicit sat på dagsordenen i vedtagelsen af et budget-
forlig fra 2012, hvori der opfordres til at arbejde innovativt (Bilag 1.a:7).  
I RTI’s strategi beskrives det som afgørende, at man arbejder mere systematisk med den innovative 
indsats i den offentlige sektor. Der anbefales et mere systematiseret samspil mellem private og of-
fentlige aktører, da en enkelt aktør sjældent besidder de fornødne kompetencer samt indsigt til selv 
at skabe den ønskede innovative udvikling. Dette samarbejde kan opstå ved at etablere innovations-
alliancer, som ifølge innovationsstrategien skal initieres af den offentlige sektors ledere. Innovati-
onsalliancer indgås af forskellige aktører såsom vidensinstitutioner, virksomheder, medarbejdere og 
borgere, der sammen skaber nye løsninger på store udfordringer oplevet i den offentlige sektor (RTI 
2008:4).  
I overensstemmelse med dette ses der i Zebrabyinitaitivet etablering af nye netværk og arbejds-
grupper, hvor man til gensidig fordel mødes på tværs af “(...) lokale foreninger, laug og virksomhe-
der m.v., samt lokale kommunale institutioner.” (Bilag 7:66).  
6.2 Fremmelse og implementering af innovation i den offentlige sektor  
Igennem de seneste 10-20 år har RTI udviklet forskellige innovationsvirkemidler (RTI 2008:5). 
Disse omfatter bl.a. innovationsnetværk, der understøtter nye slags samarbejder, innovationsprojek-
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ter der f.eks. kan medtænke medarbejderdrevet innovation samt brug af GTS-institutter (De God-
kendte Teknologiske Serviceinstitutter), der stimulerer innovationen med teknologiske serviceydel-
ser omsat fra forsknings- og udviklingsresultater (RTI 2008:26-29). Idet innovationstænkningen 
eksisterede i den private sektor før den offentlige sektor, er innovationsvirkemidlerne formet ud fra 
de behov, der blev identificeret i erhvervslivet, hvilket udfordrer innovationsvirkemidlernes over-
førselspotentiale. Hidtil har de kunnet bidrage med  “(...) inspiration til, hvordan man kan fremme 
innovation og spredning af resultater mere systematisk i den offentlige sektor, og dermed skabe 
bedre rammer for offentlig innovation.” (RTI 2008:5), men tilpasses fortsat og målrettes endnu me-
re.  
I udarbejdningen af strategien har man efterstræbt at inkludere relevante aktører, der kan blive be-
rørt eller have interesse i, hvordan strategien udformes. Derfor afholdte RTI et åbent strategiseminar 
med det formål at afdække de barrierer, der kan være til stede, når offentlig innovation skal frem-
mes. Blandt deltagerne var regioner, kommuner, private virksomheder, GTS-institutter, forskere, 
arbejdsgiver- og arbejdstagerorganisationer. De gav udtryk for en fælles interesse i ”udbredelsen af 
eksisterende virkemidler, så de også målrettes den offentlige sektors behov og dels på helt nye vir-
kemidler for at imødekomme behov, som ellers ikke vil kunne opfyldes” (RTI 2008:7-8). I forlængel-
se af denne interesse finder vi det interessant, at en kommunal repræsentant under vores passive 
observation påpegede, at man netop ikke har en “drejebog” at følge, i deres innovative arbejde  eller 
bestemte virkemidler man går ud fra (Bilag 5:63). Så trods strategiens vedtagelse og formulerede 
målsætninger om at målrette virkemidlernes brug, er innovationsarbejdet i den offentlige sektor 
fortsat så nyt, at man som medvirkende i et innovativt tiltag som Zebraby må prøve sig frem. Der-
udover kan det sandsynliggøres, at det er svært at målrette virkemidlerne, da det innovative arbejde 
altid er afhængig af konteksten og aktørerne, hvorfor hvert projekt er unikt. I vores empiri ser vi, at 
der på nationalt plan med RTI strategien er fastlagt nogle målsætninger, og igen på byrådsplan i 
kommunen, men da vi talte med de kommunale ansatte, der arbejder med innovationsprocessen i 
praksis, ser vi, at de har svært ved at identificere de problemer i lokalsamfundet, som indeholder de 
udfordringer, som de nationale målsætninger er udarbejdet på baggrund af. Denne udfordring kan 
tolkes som værende opstået på baggrund af, at Zebrabyinitativet er et topdown initieret innovations-
projekt. Roskilde Kommune efterspørger i initiativet løsningsforslag fra borgerne, og dermed er der 
også i projektet elementer af bottom-up initieret innovation. Men da vi, som allerede præsenteret, i 
vores interviews og observationer ser, at samarbejdet spiller en meget central rolle i projektet, kan 
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der argumenteres for, at Zebrabyinitiativet er overvejende top-down styret i kraft af de allerede fast-
lagte innovationsspørgsmål og målsætninger fra byrådet.   
I RTIs innovationsstrategi argumenteres der for, at der skal skabes bedre rammebetingelser for in-
novation i den offentlige sektor, for at kunne opnå en bedre innovationskultur, hvor der bl.a. sikres 
en øget systematisk indsamling og deling af viden samt synligheden af dette, således offentlige in-
stitutioner kan drage nytte af hinandens erfaringer (RTI 2008:9). RTI fremhæver tre innovations-
fremmende områder, som potentielt kan bidrage til en styrket innovation i den offentlige sektor: 1) 
innovationsalliancer, der kan skabes f.eks. mellem offentlige organisationer og videninstitutioner. 2) 
videnopbygning og –spredning, bl.a. gennem videns og teknologisk service. 3) forskningsprojekter i 
den offentlige sektor (RTI 2008:7).  
De to førstnævnte innovationsfremmende områder er relevante at se nærmere på i forbindelse med 
Zebraby. Som nævnt ovenfor, ønskes der med Zebrabyinitiativet i Roskilde Kommune at skabe et 
forstærket netværk mellem flere forskellige aktører, herunder enkeltpersoner samt private og offent-
lige organisationer, og herved kan ideen om RTIs innovationsalliancer udpeges, trods der bruges 
andre måder at italesætte den på. I initiativet tilstræber man også at opbygge og videregive viden 
mellem de forskellige aktører, som derved bidrager til samarbejdet hver især:   
Lederne af de lokale institutioner skal forpligtiges på at samarbejde med lokalsamfundene således at 
nogle af deres kompetencer og ressourcer, f.eks. lokaler, medarbejdertimer og know how sættes i 
spil på en sådan måde, at det også forbedrer deres kerneydelse. (Bilag 7:69) 
Denne opfordring til et forpligtende samarbejde er dog i Zebraby ikke kun omhandlende lederne, 
men alle relevante aktører. Men som førnævnt (jf. afsnit 5.7) er det ifølge CPM1 og CPM2 en ud-
fordring, at den viden man tilegner sig i samarbejdet ikke nedskrives men primært eksisterer mel-
lem de involverede aktører. PFI udtrykker dog ikke bekymring overfor dette og påpeger, at der er to 
planlagte evalueringer i 2013. Derudover deltager PFI i møder, hvor der løbende opdateres om initi-
ativet (Bilag 1.a:3). Ikke desto mindre faciliteres der i Roskilde Kommune ikke en gennemgående, 
skriftlig dokumentation af aktørernes arbejdserfaringer og forskellige metoder, som RTI efterspør-
ger. Ifølge strategien er det et mål, at forskellige danske organisationer skal være bedre til indbyrdes 
at dele erfaringer om innovativt arbejde. Den viden er svært tilgængelig for udenforstående af Ze-
brabyinitiativet, hvis der ikke kan afses tid til at nedskrive erfaringerne. I Roskilde Kommune har 
man forsøgt at opsamle viden om det innovative arbejde, hvilket ville kunne videreformidles, men 
man oplevede det som en bureaukratisk byrde og det blev derefter nedprioriteret (Bilag 2.b:45). På 
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nationalt plan er der heller ikke en fælles vidensbank eller opsamling af erfaringer med innovativt 
arbejde, da det er op til den enkelte kommune at afgøre, hvordan og i hvilket omfang man vil udføre 
det innovative arbejde: “ (...) vi er lidt 98 små kongedømmer, der lidt gerne vil opfinde den dybe 
tallerken selv, så det er der ikke så stor kultur for (red. interkommunal vidensdeling).” (Bilag 
2.b:46).  
Vidensdeling kan også gå tabt ved udskiftning af aktører, og Zebrabyinitiativet kan være sårbart 
overfor dette, da aktørerne kan anses for at være centrale vidensbærere. Dette ville både kunne ske 
hvis en kommunale ansat skiftede job, eller en lokal ildsjæl flyttede fra Gundsømagle. Dét kombi-
neret med den manglende dokumentation kan forhindre en fyldestgørende formidling af udviklin-
gen og derved begrænse erfaringernes udbredelsespotentiale fra det konkrete pilotprojekt.  
I innovationsstrategien udpeges nogle af hovedudfordringerne i de forskellige sektorområder, her-
under beskæftigelses- og arbejdsmarkedsområdet, ældreområdet samt sygehus- og sundhedssekto-
ren, hvori RTI ønsker at understøtte med innovative løsninger til udfordringerne (RTI 2008:13-14). 
Det bliver dog understreget af PFI, at den innovative tilgang ikke gør sig gældende på alle sektor-
områder i Roskilde Kommune, hvilket heller ikke er målet:  
(...) der er også nogle områder hvor det ikke giver mening. Det er jo ikke sådan, at nu er det her en 
arbejdsform, der skal overtage alt andet i en kommune og i Danmark. Det er en ny måde at arbejde 
på som eksisterer sammen med andre måder at arbejde på (Bilag 1.a:9). 
Det kan dermed tolkes som, at PFI ikke ser innovation som den rette metode til at løse udfordringer 
i alle afdelinger i kommunen. CPM1 deler denne holdning, og mener ikke, at det giver mening at 
arbejde innovativt i afdelinger, hvor risikovilligheden ikke er særlig høj. 
6.3 Opsamling  
Vi ser en sammenhæng mellem RTI’s innovationsstrategi og måden Roskilde Kommune vil arbejde 
på i Zebrabyinitiativet bl.a. ved at efterstræbe, at der skabes innovationsalliancer på tværs mellem 
de forskellige aktører. I alliancen samarbejder borgere, kommunalt ansatte, landsbyråd, lokale insti-
tutioner og foreninger, som deler erfaringer og ideer for at skabe nye, langsigtede løsninger. Løben-
de dokumenteres der ikke i særlig høj grad med henblik på at videreformidle til f.eks. andre kom-
muner. I stedet prioriteres det at mødes og indbyrdes vidensdele i initiativet, hvilket kan være giv-
tigt for innovationsprocessens fremadrettede udvikling. RTI opfordrer dog til at der skal skabes en 
bedre innovationskultur, hvor der erfaringsudveksles på tværs, således at aktørerne kan få en inno-
vationsforståelse samt fornyet indsigt i innovative arbejdsmetoder.  
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Det er en ny måde at samarbejde på, hvorfor aktørerne forsøger sig frem efter evne, og det kan være 
svært at trække på eksisterende innovationsvirkemidler, da de ikke er tiltænkt offentlige organisati-
oner. Virkemidlerne skal derfor målrettes, og de eksisterende rammer i den offentlige sektor skal 
forbedres.  
Ud fra sammenhængen mellem RTI’s innovationsstrategi og Zebrabyinitaitvet, kan det argumente-
res at de udfordringer, der opleves i initiativet, samt potentialer i en fortsat indsats illustrerer nogle 
af de udfordringer og potentialer, der gør sig gældende i et nationalt dansk perspektiv, trods initiati-
vet kun er en del af en større helhed.  
 
7. Overvejelser om rapportens generaliserbarhed  
Gennem vores studie af Roskilde Kommunes Zebrabyinitativ, har vi afdækket nogle af de udfor-
dringer og potentialer det samarbejdsdrevne innovationsarbejde har i den konkrete sammenhæng, 
eksempelvis vidensdeling som også RTI påpeger, generelt bør styrkes i den offentlige sektor for at 
forbedre muligheden for at arbejde innovativt. Idet Zebraby er et kommunalt tiltag, vurderer vi at 
nogle af de udfordringer og potentialer vi har fremhævet, kan gøre sig gældende i lignende initiati-
ver igangsat af kommuner med tilsvarende organisatoriske opbygning.  
Vores case ”repræsenterer en social og organisatorisk verden, der præges af et samspil mellem 
aktører og meningsstrukturer, og det er den verden, som man får tilgang til igennem case-studier” 
(Rendtorff 2007:249). Den verden vi har fået indblik i med vores undersøgelse af Zebrabyinitiativet 
er kontekstuel, tids- og aktørafhængig, hvorfor vi ikke er i stand til at generalisere direkte til andre 
innovationsinitiativer på baggrund af vores resultater (Rendtorff 2007:250-51). Derimod har det 
været målet at identificere udfordringer og potentialer for innovationen i den offentlige sektor med 
udgangspunktet i, hvordan de opleves og beskrives af de involverede aktører. I analysens sammen-
skrivning af de forskellige perspektiver nuanceres den indsamlede viden, og illustreres yderligere 
ved at blive sat ind i en større ramme, hvor der på baggrund af RTIs strategi udledes mere generelle 
udfordringer og potentialer for innovationen. De punkter som er fremhævet i RTIs innovationsstra-
tegi bygger på et mere omfattende grundlag end vores. De har ved afholdelse af seminar og samråd 
med relevante parter, undersøgt hvordan det innovative arbejde foregår, for at afklare hvordan det 
kan forbedres og udbredes. I vores kvalitative casestudie er empiriindsamlingen sket i et begrænset 
omfang og over en kort tidsperiode, hvor der blot afdækkes den første del af en proces, der er læn-
gere end vores rapport rækker. Dette betyder dog ikke at rapportens resultater er irrelevante, da de 
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er retvisende i forhold til aktørernes oplevelser. Da aktørerne i vores teoretiske forståelse er me-
ningsbærere, anerkender vi deres oplevelser som sande for dem og som uundværlige dele til at for-
stå det innovative initiativ. Vores konklusioner er dog ikke et udtryk for lovmæssigheder eller en-
degyldige sandheder, men udgør et indblik i fænomenet samarbejdsdrevet innovation med udgangs-
punkt i dem, der er en del af den (ibid.). 
 
8. Konklusion 
I besvarelsen af vores problemformulering: Hvilke potentialer og udfordringer indebærer det sam-
arbejdsdrevne innovationsinitiativ Zebraby i Roskilde Kommune? har vi studeret pilotprojektet Ze-
braby, der ud fra vores vurdering kan karakteriseres som værende samarbejdsdrevet. Det vurderer 
vi, på baggrund af vores teoretiske forståelse af samarbejdsdrevet innovation samt, at de involvere-
de aktører, som vi har interviewet, alle formulerer samarbejdet som centralt i initiativet. Samarbej-
det har en central rolle i initiativet, fordi det er her, at potentialet til at komme frem til innovative 
løsningsforslag ligger. Besvarelsen af problemformuleringen er foretaget på baggrund af vores ind-
samlede empiri i form af observationer, interviews og dokumenter, der har givet en forståelse for, 
hvad Roskilde Kommune vil med initiativet, hvordan og med hvem det skal gennemføres, samt 
hvordan dette opleves af de forskellige parter. Forståelsen er blevet udbygget og nuanceret af vores 
teoretiske kilder, som med sine begreber har bidraget til at anskueliggøre den proces, vi har været 
vidner til. Vi har studeret pilotprojektet i dets opstartende fase, hvilket afspejles i de identificerede 
udfordringer og potentialer, som ville have været af en anden karakter, hvis vi havde studeret inno-
vationsprocessen på et andet tidspunkt. 
Vi vil på baggrund af rapporten konkludere at bl.a. muligheden for vidensdeling internt i Roskilde 
Kommune kan anses som udgørende en udfordring for Zebrabyinitiativets udviklingspotentiale. 
Vidensdelingen omhandlende Zebraby er begrænset på grund af tidsmangel og den bureaukratiske 
tyngde en eventuel dokumentation ville kræve. Den eksisterende viden, som erfaringerne med Ze-
braby udgør, befinder sig primært mellem mennesker og hos de enkelte aktører, hvilket kan gøre 
den igangværende proces udsat i tilfælde af aktørudskiftning. 
I vores empiriske materiale finder vi, at repræsentationen af Gundsømagles borgere i Zebrabyinita-
tivet er præget af at være drevet af the usual subject, som er de borgere, der har overskuddet og en-
gagementet til at være aktive i lokalmiljøet. Det er borgere, der kan kategoriseres som ekspertaktivi-
ster, og dermed udgør et stort potentiale for udviklingen af innovative ideer. Dog kan det tolkes som 
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værende en udfordring for Zebrabyinitiativet, at ikke alle Gundsømagles borgere er, og af praktiske 
årsager ikke kan være, repræsenterede i samarbejdet. I Zebrabyteamet har man forsøgt sig med Fa-
cebook som kommunikationskanal til at nå borgerne, men deri ligger, at viden delt i dette forum, er 
sårbart overfor at blive slettet. Derudover er ikke alle borgere brugere af Facebook, og derfor er det 
primært de aktive brugere af det sociale medie, som kan nås derigennem. Zebrabyinitiativet inde-
holder derved den demokratiske udfordring, at ikke alles synspunkter bliver inddraget og vægtet 
ligeligt, hvorfor det er facilitatorens opgave, her Roskilde Kommune, at have disse overvejelser 
med i processen. 
Den faciliterende rolle for kommunen og de ansatte indebærer på en og samme tid en udfordring og 
et potentiale i sig selv, da kommunen skal tillære sig nye måder at imødegå borgerne på, hvilket 
indebærer en proces hvor rollerne i samarbejdet ikke er givet på forhånd, men udvikles løbende. 
Ønsket er at borgerne i højere grad træder til og aktiveres som medproducenter af velfærd og den 
offentlige sektors udvikling. Her vurderer vi, at Zebrabyinitiativet indebærer et potentiale til at imø-
dekomme denne aktivering af borgeren. Dog ser vi i vores studie, at balancen mellem at kommunen 
er faciliterende eller styrende kan være udfordrende. Ved at Roskilde Kommune har meget fokus på 
samarbejdet og på at udfordre de interne horisontale barrierer, hvor mangeårige faglige opdelinger 
af forvaltningerne bremser synergier og tværgående samarbejde, kan det overfor borgerne synes 
som om, at det er mere kommunens innovationsprojekt end lokalmiljøets. 
Ved inddragelse af borgerne allerede i idefasen af nye, kommunale tiltag optimeres muligheden for 
at målrette de løsningsforslag, som Zebraby skal munde ud i. Det er også et mål for Roskilde 
Kommune, der formodentlig vil kunne spare nogle udgifter ved at “investere” i mere tilfredse bor-
gere, der har følt sig inkluderet i beslutningsprocesser i Zebrabyinitiativet. Den nye form for ind-
dragelse, som borgerne oplever i initiativet, kan være begyndelsen på en helt ny måde at skabe 
medborgerskab på.  
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